                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             ه الإدارة من مشاكل 
حاضرة وأخرى مستقبلية في مجال التنمية الاقتصادية» والاجتماعية» والأمنية» 
وتفشي الأمراض الاجتماعية» والظواهر السلبية العديدة كالمحسوبية» والرشوة 
وتبيض الأموال» وظاهرة البيروقراطية» والإهمال والتسيب...الخ. يتضح وأن 
للجزائر كم هائل من المشكلات القائمةء والبحث فيها بات ضرورياً لإيجاد الحل 
المناسب» وبالمقابل من ذلك نجد هناك توقعات لآثار ونتائج: انضمام الجزائر إلى 
المنظمة العالمية lal)‏ تطبيق اتفاق الشراكة بين الجزائر والاتحاد الأوروبي» 
التوقع لمستقبل النفط والطاقة» الأمن في البحر الأبيض المتوسطء التحديث 
التكنولوجي...الخ. 

إن تصنيف المشكلات إلى قائمة ومستقبلية يسهم في توزيع الأدوار لدي 
المسير الجزائري فيبقي نوع من المشكلات على مستوى المديرين الفرعيين؛ أما 
المشكلات ذات الطابع الاستراتيجي فإنها تبقي من اختصاص القيادة العليا للمؤسسة. 
المطلوب فقط هو ترتيب» وتصنيف المشكلات - وفق المعيار الزمني - إلى 
مستعجلة وغير مستعجلة» وإلى مشكلات في الحاضر وأخرى في المستقبل بقصد 
التحكم فيها وضبطها بالشكل الذي يجعل القرار يتخذ في الوقت المناسب» ويكون 
أكثر رشداً وعقلانية. 
3- معيار التكرار من عدمه: 

بالنظر إلى حياة المؤسسة نجد أن لديها مشاكل متكررة ومعتادة الوقوع» 
والتعامل معها يصبح معروفا أو تصبح القرارات مبرمجةء وأي من الإطارات 
يمكنه التعامل معها بالشكل الصحيح» من ذلك Se‏ تنظيم وسير التسجيلات الجامعية 
خلال بداية كل سنةء الإقبال الواسع على استخراج وثائق الحالة المدنية خلال بداية 
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كل سنة دراسية» مشكلة الانتظار الطويل أمام شبابيك البريد خلال أيام من 
الشهر...الخ. تلك قليل من كثير من المشاكل المتكررة والتي تحتاج إلى حل أو 
حلول نمطية تسمح باستعمالها في الزمان والمكان. 

أما المشاكل المستجدة إنها قليلة الوقوع لكنها تحتاج إلى تدبرء وتأمل في 
إقرار الحلول الخاصة بها مثل القرار بتأجير مقرات أو شراء آلات أو إنجاز 
مشاريع... الخ. 

إن مثل هذه القرارات قليلة الوقوع لكن تسبقها دراسة طويلة المدى والتأكد 
من جدوى الإقدام عليها وذلك من قبل خبير أو خبراءء وبالمقابل تنجز تلك 
القرارات في وقت أقصرء وهو المعيار المستعمل في الدول المتطورة والذي 
مازال غائباً في مؤسسات الإدارة العامة في الجزائر. 

مما سبق يتضح وأن معيار الوقت يسمح لنا بتصنيف المشكلات محل القرار 
إلى ثلاثة أصناف: مشكلات مستعجلة وأخرى غير مستعجلة» مشكلات في الوقت 
الحاضر ومشكلات في المستقبل؛ وإلى مشكلات متكررة ومشكلات غير متكررة 
جميع هذه التصنيفات تمكن الرئيس الإداري من ترتيب المشكلات التي تواجهه 
ووضعها في قائمة الأولويات ليتعامل معها حسب الإمكانيات والموارد المتاحة. 
4- معيار المجال أو النطاق: 

من المعايير التي تستعمل لتصنيف المشكلات محل القرار هو معيار المجال 
أو النطاق» ويعنى بذلك المجال الزماني والمكاني والوظيفي للمشكلةء والذي يمكننا 
من وجود صنفين من المشكلات» مشكلات محدودة في الزمان والمكان»ء ومشكلات 
تستمر لفترة طويلة» وتشمل مجالات واسعة؛ ويرتبط هذا النوع من المشكلات 
بطبيعة التنظيم ما عن كان مركزي أو غير مركزيء فالتنظيم المركزي على 
مستوى الحكومة يشمل المجال الوطني في كل قطاع من قطاعات النشاط الحكومي 
وعليه اهتمام الوزير وقراراته تشمل التراب الوطني؛ وهو مجال واسع الأمر الذي 
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يحصر المشكلات العامة في مجال التوجيه والتعقيب والرقابة أما على المستوى 
اللامركزي فإن دائرة المشكلات تضيق على المستوى الإقليمي للولاية أو البلديةء 
والنتيجة التي يمكن التوصل إليها من هذا التصنيف هي وجود نوعين من 
المشكلات: 

- عامة فتحتاج إلى مستويات تنظيمية أعلى لتتعامل معها. 

- وخاصة يمكن تداولها على مستويات تنظيمية أقل» وعلى مستوى الوحدات 

والفروع. 

والإشكال الذي يطرح بخصوص هذا التصنيف هو تنازع الاختصاص بين 
المستويات التنظيمية للإدارة العامة الأمر الذي دفع بأهل اختصاص إلى طرح 
ضوابط للاختصاص بحيث يتم تحديد اختصاص الإدارة المركزية على سبيل 
الحصر وما عداه يبقى من اختصاص الجماعات المحلية» وعلى العكس تحدد 
اختصاصات الجماعات المحلية على سبيل الحصرء وما عداه يبقى من الاختصاص 
المركزي أو الحالة الثالثة وهي تحديد اختصاص المستويين من التنظيم على سبيل 
الحصرء وفي كل الحالات فإن النص القانوني هو الذي يفصل في ضبط 
الاختصاص» وتحديد مجاله. 

وبصفة عامة يمكن ضبط النطاق أو مجال المشكلات من خلال الأهداف ما 
إن كانت على مستوى الاستراتيجية» التخطيط أو التنفيذء وهذه الأهداف إن كانت 
تبدو متباعدة إلا أن جوهرها واحد تكمل بعضها بعضأء وهي بالنسبة للرئيس 
الإداري ضرورية للتعامل مع مختلف المشكلات محل القرار. 

وكل ما في الأمر أن هذا التصنيف يسمح بتحمل المسؤولية على مستوى 
التدرج الهرمي للسلطة سواء في إطار تفويض السلطة والمسؤوليةء أو في إطار 


gale ©)‏ عمارء دروس في القانون الإداريء الجزائر: ديوان المطبوعات yeaa‏ الطبعة 
الثالثة» 1990« ص 156 - 160. 


تفويض cad gil‏ وفي الحالتين فإن الأفراد المسؤولين لا يعفون من أعباء المشاكل 
الناتجة عن القرارات التي يتخذونها. 
5- معيار الوظائف: 

يستند معيار الوظائف في تصنيف المشكلات إلى الوظائف والأنشطة» والتي 
قسمها العلماء إلى مجالات هي: مجال التسويقء الإنتاج» التمويل» التموين» 
إدارة...الخ. الأفرادء ويرجع الفضل في توزيع هذه الأنشطة إلى العالم الفرنسي 
هنري فايول OC Fayol, H)‏ الذي قسم أوجه النشاط في المؤسسة الصناعية إلى: 
أنشطة فنية Technical‏ 
أنشطة تجارية Commercial‏ 
أنشطة مالي Financial‏ 
أنشطة وقاية وضمان Security‏ 
أنشطة محاسبية» وإحضائية Accounting and Statistics‏ 
أنشطة إدارية Managerial‏ 


وهذا التوزيع لا تخلو منه الإدارة العامة - حيث هناك أخذ وعطاء بين حقلي 
الإدارة - الإدارة العامة» وإدارة الأعمال - إذ توجد بها تلك الأنشطة ولو اتخذت 
أسماء ومصطلحات غير التي تتخذها إدارة الأعمال» وكل ما في الأمر فإن العلماء 
صنفوا هذه الأنشطة في دائرتين: 
- دائرة الوظائف غير الإدارية. 
= دائرة الوظائف الإدارية. 

تتضمن الوظائف غير الإدارية خمسة أنواع متصلة بالجوانب الفنية والتقنيةء 
وبالعمليات التجارية» من بيع وشراء» cary sig‏ وبالأنشطة المالية المتعلقة بالتمويل» 


 Fayol, F, General and Industrial Administration, Sir Is sac Pitman, and 
Sons, Ltd., London, 1949, PP 36 - 38. 
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والاستثمار ميزانية المؤسسةء وكذلك أنشطة التأمين والوقاية» والمحافظة على 

الأشخاصء وتأمين الوسائل LS‏ تتضمن الوظائف غير الإدارية أعمال المحاسبة 

والإحصاء. 

إن تجميع المشكلات غير الإدارية في دائرة واحدة تحقق للرئيس الإداري 

العديد من المزايا من أهمها ما يلي: 

1- أنها تسهل الكشف عن المشكلة وفقا للمجال الذي تتصل به» ورغم بعمض 
التداخل بين الوظائف غير الإدارية فإن لها قواسم مشتركة؛ كالعامل الفني 
والثقني» والاختصاص الدقيق إلا أن لكل وظيفة ما يميزها عن غيرها مما 
يتطلب من الرئيس الإداري التحقق من الخاصية المميزة لكل وظيفة من 
الوظائف غير الإدارية. 

2- من خلال التمييز السابق للمشكلة يستطيع الرئيس الإداري أن يحدد مركز 
السلطة» ومن المسؤول عن معالجة المشكلة. 

3- إن تصنيف المشكلة بالأسلوب السابق تجعل من السهل توزيع وتقسيم السلطةء 
وإن كانت تلك المشكلة متصلة بأكثر من مجال وظيفي فإن أسلوب التعامل مع 
المشكلة يكون بالتوجيه والمشاركة في اتخاذ القرار. 

إن المميزات السابقة في تصنيف الوظائف غير الإدارية قد تختلف من قطاع 
إلى آخرء لكن تلك المميزات هي أكثر انتشاراً في المؤسسة العامة مما يحتم على 

الرئيس الإداري مراعاتها قصد توفير شروط رشد القرار الإداري. * 

أما فيما يتعلق بالوظائف المتصلة بالنشاط الإداري فإنها خمس مجموعات 
مشاكل متصلة بتحديد الأهداف ورسم السياسات» ومشكلات متصلة بالتخطيط 
والبرمجة وتبسيط الإجراءات» ومشكلات متصلة بالتنظيم بداية من تصميم الهيكل 
التنظيمي للمؤسسة إلى التنظيم اليومي لسير الأعمال» ومشكلات متصلة بالتوجيه 
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والاتصال والمتابعة أثناء التتفيذء ومشكلات متصلة بالرقابة والتقييم وإعادة 


التصحيح والمراجعة. ' 
إن تصنيف المشاكل بهذه الكيفية له عدة مزايا - وهي تشبه المزايا في 
التصنيف السايق - منها: 


1- سهولة التحقق والكشف عن المشكلة وبالتالي سرعة علاجها. 

2- تعيين مركز وموقع السلطة والمسؤولية المعنية بحل المشكلة. 

3- إمكانية التنسيق بين مختلف الوظائف الفرعية ضمن الأنشطة الإدارية. 

4- إمكانية تفويض السلطة للمساعدين الذين يتمتعون بقدرة على التحكم في 
مختلف الوظائفء أو لديهم خبرة تمكنهم من التعامل مع المشكلات التي 
تتجاوز حدود الوظيفة الواحدة. 
إن التصنيف السابق بنوعيه يتطلب إطارات كفؤة تجمع بين العلم والخبرة» 

كما يمكن النظر إلى تلك الإطارات في إطار تكاملي يسمح للكل بإبداء رأيه في 

المشكلةء ومن زاوية اختصاصه» وقد تكون في مثل هذه الحالة اللجان المشتركةء 
والمجالس الممثلة لأكثر من جهة أقدر على إبداء الرأي المناسب للتعامل مع 

المشكلات المتنوعة. 
مما سبق يتضح وأن المشكلة هي عبارة عن انحراف أو عدم توازن بين ما 

هو موجود فعلاً وبين ما يجب أن يكون» وبمعنى آخر إن المشكلة هي عبارة عن 

نتيجة غير مرغوب فيهاء وغير محببة للمسيرين» والعاملين على حد سواء. 

والنماذج المختلفة لصنع القرار تنطلق من قاعدة أساسية هي أن معرفة المشكلة 

نصف الحل» وأن تنوع المشكلات وتعقدها يتطلب حرص القادة على معرفة 
الأسباب الحقيقية من الأسباب السطحيةء وتوجيه هؤلاء القادة اهتمامهم بعلاج 
المشكلات من أسبابها وجذورها بدل علاج تلك الأسباب من الأعراض أو النتائج 
والمطلوب هو العمل على التصحيح والتغييرء أو إلغاء ما هو غير مرغوب فيه 
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للوصول إلى تصحيح المسارء وترشيد السلوك» وبالتالي تحقيق الكفاءة في الأداءء 
والفعالية في التنفيذ. وما حصر المشكلةء وتحديد أساليب تشخيصهاء وتصنيفها إلى 
أنواع إلا طريقة وأسلوب للتحكم في التسييرء وترشيد سلوك القادة إلى اتخاذ 
قرارات ذات فعالية. إن كان هذا Lad‏ يتعلق بتعريف المشكلةء وبيان أنواعهاء 
وخصائصهاء فما هي الأساليب والمناهج العلمية لتشخيص تلك المشكلات؟ 
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المبحث الثاني 
أساليب تشخيص المشكلات 


يقصد بأساليب تشخيص المشكلات مجموع الطرقء والأساليب المنهجية 
المؤدية إلى الكشف عن الأسباب الحقيقية لوجود المشكلة الإدارية وبعلاج تلك 
المشكلة يمكن الوصول إلى الحل أو القرار المناسب» والرئيس الإداري حتى يمكنه 
البحث في المشكلة لابد أن يكون له الإحساس بها وله نية في حلهاء إذ لا فائدة من 
معرفة سبب المشكلة دون العمل على حلهاء ولذا قيد العلماء مستوى الإحساس 
بالمشكلة لدى المديرين بشرطين!!) هما: 
- أن يعرف المديرون ما يجب أن يكون» وأن يحددوا معياراً للرقابة. 
- أن تكون لديهم المعرفة بما هو كائن فعلاً. أي تقدير القدرة المادية والبشرية 

الكامنة لدى المؤسسة. 

وهذا يعنى ضرورة معرفة المديرين بالفعل ما هو كائن وما يجب أن يكون» 
ومثل هذا المطلب لا ينسجم مع الفوضى أو الارتجال» أو الأحكام العفوية بل يتطلب 
الموقف منهجاً علمياً محكماً. 

ومن خلال التجارب العديدة تكونت لدى الباحثين في مجال الإدارة طرق 
وأساليب التعامل مع المشكلات بمختلف أصنافهاء وآثارهاء وهذه الأساليب لا تتوفر 
في دراسة واحدة» بل يمكن استقاؤها وتجميعها من دراسات وبحوث متنوعة 
ووضعها في هذا المبحث على أمل الاستفادة منها - من قبل قادة الإدارة العامة - 
لتشخيص المشكلات تشخيصاً موضوعياً وعلمياًء وبالتالي التعامل مع المشكلة 
بالطريقة الصحيحة. من هذه الأساليب نجد: 
- التحليل الوصفي. 


(') سيد الهواري» مرجع سابقء ص 457. 
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- الطريقة التاريخية. 
- الطريقة الاستقرائية. 
- طريقة المقارنة والقياس. 
- دراسة حالة. 
ray —‏ العطليات. 
- طريقة الدراسات المتكاملة. 

إن هذه الطرق استعملت في أكثر من حالة لدراسة المشكلة والتعرف عليها ما 
إن كانت مشكلة حقيقية أم مشكلة سطحيةء وذلك بهدف الوصول إلى الحل المناسب» 
وفيما يلي توضيحاً لهذه الطرق: 

المطلب الأول 
التحليل الوصفي 

التحليل الوصفي هو أحد الأساليب المستعملة في ضبط حدود المشكلة وضبط 
معالمها وخصائصهاء وهي أشبه بالعمل الذي يقوم به الطبيب الماهر أثناء فحصه 
المريض» فهو لا يقدم وصفاً للمرض أو ol gall‏ إنما تراه يسأل المريض عدة أسئلة 
تساعده على اكتشاف» ومعرفة أسباب المرض مثل من أين تشكو؟ متى كان ذلك؟ 
في أي مكان من جسمك؟ وهل الألم في زيادة أم نقصان؟ وهل استعملت أدوية 
عندما بدأ الألم؟ ما نوعها؟ من الذي دلك على ذلك؟ أسئلة قليلة من كثير غايتها 
معرفة الأسباب الفعلية للمرض وأعراضه. 

إن المشكلة الإدارية أشبه ما تكون بهذا المثال فهي تستدعي طرح أسئلة دقيقة 
حول أسباب ومظاهر المشكلة لوضع حدود ومميزات لها. 

إن وصف المشكلة ينصب على وصف الأسبابء البيانات والمعطيات» 
ووصف الآثار المحتملة؛ وحتى يستطيع الرئيس الإداري أن يؤدي عمله على أكمل 
وجه فإنه يسترشد بالأسئلة التالية: 
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- ما هي الأسباب التي أدت إلى ظهور المشكلةء وأيها أكثر احتمالاً؟ 
- ما هو الانحراف الذي سبب المشكلة؟ وما درجة ذلك الانحراف؟ 
- في أي مكان ظهر الانحراف؟ وما هي الأشياء أو الأشخاص التي ظهر عليها 
الانحراف على وجه الدقة والتحديد؟ 
- أين ومتى ظهر أول انحراف؟ ولماذا الانحراف في هذا الوقت وفي هذا المكان 
بالذات؟ وما هي الأشياء التي ظهر عليها الانحراف للوهلة الأولى؟ 
- ما هو حجم الانحرافء وما هو عدد الأشياء والأشخاص التي مسها الانحراف؟ 
إن هذه الأسئلة تساعدنا على تمييز الأشياء» والمواضيع التي توجد بها مشكلة 
والمواضيع التي لا مشكلة فيها. ومع ذلك تبقى هذه الأسئلة تشكل إطاراً عاماً 
لوصف المشكلات ومن ثم اتخاذ القرار. غير أن هناك بعض المشكلات أعمق»› 
وتتطلب أسئلة من نوع خاص كأن نقول: 
هل أن سبب المشكلة عفوي أو مدبر؟ من هي الأطراف المحتملة التي تكون 
وراء ظهور المشكلة؟ ما هي الأهداف المحتملة من ظهور المشكلة في الظرف 
الحالي؟ ما هي الأهداف التي تريد تحقيقها الجهة التي تقف وراء تلك المشكلات؟ 
أسئلة كثيرة تتنوع بتنوع الموضوع» والرئيس الإداري أكثر الأطراف قدرة 
على توجيه الأسئلة الموضوعية القادرة على معرفة مظاهر وملامح المشكلةء 
والنتائج التي أفرزتها؟ 
وحسب نتائج دراسات استخلصها سيد هواري فإن: "إن أكبر خطأ يقع فيه 
المديرون هو التمتزع في إبداء الأسباب دون أن تكون هناك طريقة لاختبار 
صحتها«1) 
والطريقة هنا هي الوصف والتحليل المنطقيء والكميء والنوعي؛ والجدلي 
والمقارن» وكذا استعمال أساليب القياس الممكنة. تساعد هذه الوسائل في ترتيب 


)4 سيد الهواري » مرجع سابقء ص 463. 
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الوقائع والحوادث ترتيباً زمنياً أو وظيفياً أو مكانياً. وهذا الترتيب يحتوي على 
المعطيات والحقائق التي تم جمعها أو التوصل إليهاء والنتيجة هي أن تشخيص 
المشكلة نصف حلها لأنه لا فائدة من حل سليم لمشكلة سطحية أو خاطئة. 
المطلب الثاني 
الطريقة التاريخية 

الطريقة التاريخية أو المنهج التاريخي كما يسميه البعض في تشخيص 
المشكلات معناه أن لكل مشكلة أصل تاريخيء وأن المشكلة لا تتكون دفعة واحدة 
بل تمتد بأسبابها إلى الماضي قريباً كان أو بعيدأء وهذا ما يتطلب من المديرين 
معرفة ALIS‏ بالماضي التاريخي للمؤسسة؛ و الطريقة التاريخية هذه تستند إلى 
فرضيتين أساسيتين Maw‏ 
- أن المشكلات الحاصلة سببها الظروف والبيئة المحيطة بالمؤسسة. 

تسهم هاتين الفرضيتين في تشخيص المشكلة الإدارية بقدر كبيرء وتجعل من 
الطريقة التاريخية طريقة مفيدة» وعلميةء فكيف ذلك؟ إن فكرة التاريخ يعيد نفسه 


يمكن ملاحظتها من خلال: 
- أهمية الدراسات التاريخية واعتبار نتاتجه cl ye‏ وحكماًء ومخبراء ومحكقمة 
للعلوم. 


- إن فكرة التاريخ يعيد نفسه فكرة يمكن ملاحظتها أكثر في الدورات الاقتصادية 
حيث يعقب ظاهرة الكساد رواج » ويعقب الرواج كساد.. 


) عاصم محمد الأعرجي» الوجيز في مناهج البحث العلمي (منظور إداري معاصر)ء الأردن: 
دار الفكر للنشر والتوزيع؛ الطبعة الأولى 61995 ص 160 - 163. 
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- إن فهم أسباب ومظاهرء ومواقف التعامل مع مشكلات الماضي تسهم كثيراً في 
فهم الحاضرء والتنبؤ Ley‏ ستكون عليه الأوضاع مستقبلاً. 

واستناداً إلى هذه الملاحظات يمكن لرؤساء المؤسسات الاستفادة من التجارب 
التي وقعت في الماضي القريب» والمتوسط والبعيد. غير أن فكرة التاريخ يعيد 
نفسه تبقى فكرة مرنة أحياناً ومجردة أحياناً أخرى» مما دفع ببعض الباحثين إلى 
اعتبار أن الحادثة التاريخية لا تتكرر وجاء على لسان فاخر عاقل ما يلي: "أن 
الحادثة التاريخية متعددة cal gall‏ متشابكة الأسباب وأنها وقعت في زمان ومكان 
يختلفان كثيراً أو قليلاً عن الزمان والمكان الحاضرين07. 

هذا الحكم له دلالة في مواضيع كثيرة ومشكلات متعددة يصعب عودتها الآن 
كما هيء الأمر الذي يحتم على المديرين ورؤساء المؤسسات استعمال أسلوب 
المقارنة والقياس بالشكل الذي يسمح بفهم المشكلة في الحاضر لإمكانية التعامل 
معها مستقبلا. 

أما الفرضية الثانية الناطقة على أن المشكلات الحاصلة في التنظيم أو في أي 
مؤسسة هي نتيجة الظروف والعوامل البيئة المحيطة بالمؤسسةء الأمر الذي يوجه 
أنظار رؤساء المؤسسات إلى البحث المباشر في الظروف المحيطة بواقع المؤسسة 
الاقتصادي والاجتماعي والسياسي والثقافي. إذن وفقاً لهذه الفرضية فإن المشكلة 
تنبع من الظروف البيئية» ومتى عرفت تلك الظروف أمكن التعرف على المشكلة 
أي تطبيق مبدأ السببية العام الذي يربط الحوادث بأسبابها. 

إن الطريقة التاريخية تستعمل في البحوث العلمية كما تستعمل في تشخيص 
المشكلات ومعرفة حدودها لإمكانية التعامل معها. ويؤخذ على هذه الطريقة أنها 
تعتمد على المشاهدات العرضية؛ والمطبوعة بالذاتية في مقابل عدم توفر أساليب 


)© فاخر عاقل» أسس البحث العلمي في العلوم السلوكية؛ بيروت: دار العلم للملايينء الطبعة 
الثانية» 1982( ص 110. 
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ومقاييس كمية تقرب المستعمل للطريقة التاريخية من حقيقة المشكلة محل القرار. 
إذن هي طريقة مساعدة للكشف عن المشكلات الحاصلة في التنظيم. 
المطلب الثالث 
الطريقة الاستقرائية 

قد يكتشف رؤساء المؤسسات المشكلة محل القرار بواسطة الحدس أو 
ملاحظات yee‏ غير أن هذا الأسلوب يبقى عام ولا يكفي لتشخيص علمي 
الأمر الذي دفع بالباحثين إلى ضرورة تبني الاستقراء العلمي الدقيق» والاستقراء 
في معناه العلمي يقصد به ما يلي: 'مجموعة الأساليب والطرق العلمية» والعقلية 
التي يستخدمها الباحث في الانتقال من عدد محدد من الحالات الخاصة إلى قانون 
أو قضية عامةء ويمكن التحقق من صدقها بتطبيقها على عدد لا حصره له من 
الحالات الخاصة التي تشترك مع الأولى في خواصها وصفاتها النوعية(. 

يلاحظ من خلال هذا التعريف أن الاستقراء هو أسلوب علمي دقيق يسعى 
إلى الكشف عن الحقائق» والمشكلات والبرهنة عليهما بواسطة انتقال العقل من 
الجزء إلى الكل» والاستقراء حتى يكون علمياً ويحقق الهدف بالكشف عن 
المشكلات محل القرار فلا بد أن ينجز بواسطة الآليات المنهجية الدقيقةء مثل: 
- الملاحظة أو المشاهدة المنظمة. 
- بالاستقصاء أو الاستبانة» أي توجيه قائمة من الأسئلة حول المشكلة محل البحث. 
- بالتجربة والاختبار. 

وفي الاستدلال بالملاحظة يوجه الرئيس الإداري حواسه وعقله إلى طائفة من 
الانحرافات والظواهر السلبية في مجالات التسيير داخل مؤسسته؛ فيقوم بحصرها 


)( محمود قاسم» المنطق الحديث ومناهج البحثء القاهرة: مكتبة الأنجلو المصريةء الطبعة 
الرابعة 1966 ص 44. 


في وظائف أو أساليب ثم التعرف على أسباب الخلل فيها في اتجاه التعامل معها 

أما الاستدلال بواسطة الاستمارة أو الاستقصاء فإنه يتم بواسطة قائمة من 
الأسئلة تهدف إلى التعرف على أوجه النقص والسلبيات التي تتعرض لها المؤسسةء 
وتعتبر الاستمارة من أفضل أساليب البحوث الميدانية» ودراسة السوق بشرط أن 
تجري تحت إشراف خبير في مجال التسيير. 

أما بخصوص آلية التجربة فتشكل العمود الفقري لنظرية الإدارةء واختبارها 
في الزمان والمكان» وما تطوير النظرية المعرفية في الإدارة إلا نتيجة البحوث 
والتجارب التي استخلصتها المدارس الفكرية من الكلاسيكية إلى السلوكية إلى 
المدرسة الحديثة حيث كان لتلك المدارس نظريات في تشخيص المشكلات وكيفية 
التعامل معهاء ويمكن إنجاز التجربة باستعمال أسلوب العينات بشتى أنواعها لمعرفة 

إن نظرية المعرفة العلمية تجعل من التجربة أداة المعرفة العلمية» وتفضلها 
على بقية الأساليب في الوصول إلى الحقائق واكتشاف أسباب التعطيل الحاصلة في 
المؤسسةء والتجربة كما هو معروف نموج افتراضي يسعى الباحث من خلاله إلى 
اختبار فروضه حول قضية أو مشكلة ماء وقدرة رؤساء المؤسسات تظهر من خلال 
قدرتهم على التحكم في صياغة واختبار الفروض المقترحة لدراسة المشكلة محل 
القرار. 

المطلب الرايع 
طريقة المقارنة والقياس 


المقارنة أسلوب علمي قديم ولازال استعماله قائم في العصر الحديث» وقد 
أثبتت أساليب التحليل نجاعة أسلوب المقارن والقياس كوسائل لتقدير الأشياء 
والظواهر عن طريق دراسة الأشياء والظواهر المتشابهةء وإبراز أوجه الالتقاء 
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والاختلاف» وقد اهتمت الدراسات الإدارية بالمقارنة كأسلوب لتشخيص المشكلات» 
ونقل النماذج الإدارية من زمان إلى زمان» ومن مكان إلى مكان آخر. وما الدراسة 
التي قدمها فيريل هيدي Ferrell Heady)‏ ) في هذا الخصوص باستعمال المقارنة 
والقياس إلا Sub‏ قوياً على قوة أسلوب المقارنة» في الكشف عن المشكلات 
الإدارية» ونقل النماذج» والنظريات الإدارية من الدول المتطورة إلى دول أخرى 
أقل تطوراًء وقد كانت القاعدة المشتركة للمقارنة تستند إلى وجود نقاط التقاء ونقاط 
اختلاف أوجزها هيدي فيريل في( : 
1- مميزات الموظف العام وسلوكه في التعامل مع المشكلات التنظيمية. 
2- الترتيبات اللازمة للتحكم في الإدارة الكبيرة المعقدة. 
3- بيئة وإيكولوجية الإدارة. 
4- العلاقة بين النظام الإداري والسياسي. 

لكن الإشكال يبقى في القائمين بالإدارة العامة هل يمتلكون القدرة الذهنية 
والعلية التي تسمح لهم باستنباط الأحكام والنظريات التي يمكن أن تشكل أساس 
القياس والمقارنة بقصد معرفة المشكل محل القرارء وهل النماذج المختلفة - إن 
cua,‏ - تصلح GY‏ تكون مثلاً يحتذي به» وحسب استنتاجات روبرت داهل 
Robert, Dahl)‏ ) فإن الدراسات العلمية تركزت حول ثلاثة أنظمة إدارية هي(©: 
- الإدارة العامة الأمريكية. 
- الإدارة العامة البريطانية. 
- الإدارة العامة الفرنسية. 

وبالرغم من تطور واتساع الدراسات في مجال الإدارة إلا أن الوصول إلى 
أنظمة نموذجية يمكن أن يكون مرجعاً لبقية النظم الإدارية الأخرى لم يتوفر بعده 


.13-12 فيريل هيدي » مرجع سابق» ص‎ )( 
Robert, Dahl, "the Science Of Public Administration, Three Problems ", 
Public Administration, Review7, No 1, 1947. 
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وقد يرجع السبب في ذلك إلى اختلاف البيئة الإيكولوجية للنظام الإداريء واختلاف 
العلاقة بين النظام السياسي والإداري. 

إن الحياة البشرية تستمر في ظل عنصرين هما العنصر الطبيعي؛ والذي 
تحكمه عوامل مادية» وعنصر بشري تحكمه عوامل سلوكية. 

فالعوامل المادية تأتي منها مشكلات طبيعية قد تحدث تلك المشكلات أزمات 
كالفيضانات والزلازل والأوبئة والرياح والأعاصير...الخ» وهذه العوامل مشتركة 
بين الإنسانية» ودرجة شدتها وتأثيرها يختلف من موقع إقليم إلى آخر مما يتطلب 
من السكان التأقلم مع البيئة الطبيعية. 

أما العوامل البشرية فإنها تختلف من منطقة إلى أخرىء وإن المتغير فيها هو 
السلوك البشريء وما يتضمنه من تقاليد وأعراف» وقوانين؛ وديانات» وقيم» وثقافة 
وحضارة» وأنماط استهلاك وسير حياةء وتلك العوامل في وجود المشكلات 
التنظيمية على مستوى المؤسسات. 

إن المقارنة والقياس في موضوع تشخيص المشكلة الإدارية سوف ينصب بلا 
شك على معرفة أوجه التشابه والاختلاف بين نموذجين في التنظيم أحدهما له القدرة 
على التغلب على المشكلات التي اعترضته والآخر مازال يتخبط في دائرة التسيير 
بالأزمات» وحسب دراسة لنصر عارف بمصر أكد على ضرورة تلازم التنظيم 
السياسي بالتنظيم الاجتماعي والإداريء واعتبر أن المقارنة المفيدة هي التي تركز 
على مصادر وشرعية القرار السياسي وآثاره في المجتمع". غير أن المقارئة التي 
ننشدها كيف يكون الماضي خزاناً معرفياً نعود إليه عند dala‏ وكيف يمكن أن 
نستفيد من تجارب الآخرين فنختزل عامل التجربة إلى حده الأقصى. 


HY)‏ نصر محمد عارفء نظريات السياسة المقارنةء مصر: جامعة القاهرة» كلية الاقتصاد أطروحة 
دكتوراه غير منشورةء 61995 ص 81 - 84. 
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إن آليات العمل الجديدة في مجال إدارة الثروة» وتوزيع العمل الدولي» 
وهيمنة الدول الكبرى أدت ولاشك إلى ظهور دول جديدة إلى جوار الدول المتطورة 
مما يوحي بأن هناك منافسة حادة بين تلك الدول في اتجاه الحصول على التنمية 
السريعة لواقعها الاجتماعي والاقتصادي والسياسيء وما تجربة النمور الآنيوية في 
الحصول على النهضة السريعة لمختلف قطاعاتها إلا دليل على إمكانية الاستفادة 
من تلك النماذج» كما أن تلك الدول يمكن أن تشكل حقل تجارب تستفيد منه دول 
أخرى عن طريق المقارنة والقياس في اكتشاف المشكلات محل القرار والتعامل 
معهاء ومن وراء ذلك الحصول على الحكم الراشد. والمقارنة أو القياس بهدف 
الوقوف على الأسباب والمشكلات محل القرار لا يكتمل إلا باستعمال طرق البحث 
الميداني كبحوث العمليات والطرق الرياضية. 


المطلب الخامس 
طريقة دراسة حالة 

من المعلوم أن المشكلة الإدارية ليست على قدر واحد بل هناك مشكلات 
بسيطة» وأخرى متوسطة الحالء وثالثة معقدة» وهذا يقتضي التعرف على تلك 
المشكلة من زاوية الخاصية المميزة لها بحيث أن لكل مشكلة علامة وخاصية 
تميزهاء مما يجعل أن أسبابها ومظاهرها وحلها لها طبيعة مميزة» وينطلق أسلوب 
دراسة حالة من أنه رغم تشابه المشكلات الإدارية لاسيما المتكررة منها إلا أنه لا 
يمكن أن تكون تلك المشكلات متماثلة» ومتطابقةء وذلك لاختلاف الزمان» والمكان» 
لذا أسلوب دراسة حالة يمكن الرئيس الإداري من النفاذ إلى عمق المشكلة أو 
الموقف الذي يكون بصدد البحث عن عوامل الانحراف فيه. 
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إن البحث عن عمق المشكلةء وبالتالي التعامل معه يتطلب مراعاة خطوات 
أسلوب دراسة حالةء والتي أوردها الأستاذ عمار بوحوش في الخطوات التالية(": 
- اختياراً للحالات التي تمثل المشكلة محل الدراسة» وحصرها في وحدة تحليل 
كاملة أو اختيار عينة دقيقة منها. 
- جمع المعلومات من مصادرها المختلفة» والتأكد من صحتها ثم تنظيمها للاستفادة 
منها. 
- تشخيص عوامل وأسباب المشكلة بدقة ووضع الفروض لها. 
- اقتراح أسلوب التعامل مع المشكلةء مع مراعاة السلوك الإنساني؛ والقيم التي 
تحكمه. 
- وضع الحلول المقترحة موضع التنفيذء وملاحظة مدى استجابة الفرد لها. 
إن أهمية أسلوب دراسة حالة في تشخيص المشكلات مرده إلى كثرة استعمال 
هذا الأسلوب من قبل فئات واسعة من المجتمع منها الطبيب والمحامي؛ وعلم 
النفس» والمهندسء والرئيس الإداري» واستخدام هذا الأسلوب في حل المشكلات 
الإدارية يتم من عدة جوانب أذكر منها ما يلي: 
- الاهتمام بالمشكلة في الماضي والحاضر واتجاهات المستقبل مع تحديد المتغيرات 
فيها. 
- حجم المشكلة والمستوى الذي وصلت إليه التعقيدات أو تشابكت مع مشكلات 
أخرى أو ما زال تأثير المشكلة على عناصر النظام بسيطاً. 
- الموقف من المشكلةء وردود الأفعال على المستوى الداخلي والخارجي للمؤسسة. 
- العوامل والأسباب الخفية مقارنة بالأسباب الظاهرة أو المعلنةء وهل توجد 
أطراف تغذي المشكلة. 


() عمار بوحوشء محمد محمود الذنيبات» مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثء الجزائر: 
ديوان المطبوعات الجامعية» 11995 ص 121. 
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بمراعاة هذه العوامل يتيح أسلوب دراسة حالة وصفاً أكثر دقة وعمقاً 
للمشكلة» وهذا ما يمكن الرئيس الإداري من إحاطة ALLE‏ للموضوع» وبالتالي 
قدرته على التحكم في اتخاذ القرارء أو رسم سيناريو التعامل مع المشكلة الإدارية» 
ومن ثم تتوفر للقرار كافة عوامل النجاح خاصة إذا اقترب الرئيس الإداري من 
دائرة التأكد من صحة أسباب المشكلة الإدارية. 

إن أسلوب دراسة حالة هذه رغم أهميتها في اكتشاف وتشخيص المشكلة محل 
القرار إلا أنه يعاب عليها: 
- صعوبة تعميم النتائج على المشكلات المماثلة. 
- قيام الدراسة على حالات منفردة» وأحيانا شاذة قد تظهر الشكوك في النتائج 
بسبب العوامل الذاتية» والميول الشخصية أو بالتقليل من أس باب المشكلة 
والتضخيم لأخرى. 
- من الأخطاء الشائعة في أسلوب دراسة حالة هو الرجوع إلى أسباب ليست هي 
المطلوبة أو التي لها علاقة بالمشكلة محل الدراسة. 

غير أنه يمكن تفادي هذه العيوب باستعمال العقلانية في تشخيص المشكلات 
محل القرارء وبالموضوعية وعدم التحيزء وتطبيق قواعد ومبادئ الطرق الرياضية 
وبحوث العمليات. 

المطلب السادس 
طريقة الدراسات المتكاملة 

تلتقي طريقة الدراسات المتكاملة مع طريقة بحوث العمليات في تشخيص 
المشكلات وتصنيفها: 
- فتعبر طريقة بحوث العمليات عن المشكلة بصورة رياضية في شكل معادلة أو 
دالة أو متراجحةء وفي كل الأحوال فإن التحليل الرياضي للمشكلة يقربنا منها 
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أكثرء ويبعدنا عن المشكل السطحيء وقد عرفت هذه الطريقة» بأنها: 'تطبيق 
القواعد والفنون العلمية في حل المشاكل للحصول على أمثبل توازن فسي 
النتائج (01. 
إن تطبيق طريقة بحوث العمليات في مجال تشخيص المشكلات محل القرار 
يحتم تشخيص العناصر المكونة للمشكلةء وصياغتها في شكل دالة أو معادلة بحيث 
يمثل إحدى طرفيها متغير دال» والطرف الآخر متغير تابع» والقاعدة الأساسية في 
بحوث العمليات هي أنها طريقة مختصرة للتعبير عن مكونات المشكل موضوع 
القرارء وتحقق في النهاية بناء نموذج يمثل عناصر المشكلة» ومن أكثر تطبيقات 
هذه الطريقة نجدها في مجال إدارة الأعمالء أما في مجال الإدارة العامة فما زال 
استعمال هذه الطريقة قليلاً باستثناء الهيئات العليا التي تتولى مهمة التخطيط 
الاستراتيجي والبرمجة الخطية. إذن بحوث العمليات تركز على المقارنة الكمية 
لعناصر المشكل موضوع القرار. 
- أما طريقة الدراسات المتكاملة فهي طريقة مختلطة لتشخيص المشكلات تستعمل 
الطرق السابقة بالقدر المطلوب. وهي لا تهمل أي طريقة إلا إذا لم تكن في 
حاجة إليهاء لذا عرفت بالدراسات التكاملية أو الطريقة المختلطة» وتستمد 
قدرتها التكاملية من قدرة الطريقة على استخدام الوصف التحليلي والطريقة 
التاريخية والاستقرائية ثم الأسلوب المقارن ودراسة حالة فبحوث العمليات» 
والطرق الإحصائية والرياضيةء ولكن في كل هذه الطرق فإن الرئيس الإداري 
لابد وأن يكون موقعه محدد من المشكلة الإدارية؛ هل هو بعيد عنها فيؤثر فيها 
تأثيراً مباشراً ويتأثر بها أم هو واقع في وسطها وبداخلهاء وبالتالي فهو يتأثر 
ye‏ ويسعى لحلهاء أم هو بعيد عنها ويقف منها موقف المتفرج؛ وبالتالي لا 
تأثير ولا أثر فيها. 


(7) سيد الهواري » مرجع سابق» ص 476. 
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إن تحديد موقع الرئيس الإداري من المشكلة يسمح بتشخيصها أكثرء والتعامل 
معها بالشكل الإيجابي. غير أن الطريقة التكاملية هذه تتميز على غيرها من الطرق 
بالخصائص التالية(': 
- خاصية التعمق والفهم التي تمكن الرئيس الإداري من فهم المشكلةء واكتشاف 
فرص معينة لإمكانية استغلالها واتخاذ القرار في الوقت المناسب» وهذا ما يطلق 
عليه في مجال إدارة الأعمال الفرص المتاحة أو الظروف المناسبة. 
- خاصية الشمول مما يتيح للرئيس الإداري حرية ومرونة أكثر للتأقلم مع اختلاف 
الأسباب وتغيرات الظروفء وهو ما يطلق عليه بقدرة المؤسسة على التكيف 
والتأقلم. 
- خاصية الاتزان والاتساق حيث تمكن هذه الخاصية الرئيس الإداري من استعمال 
مختلف طرق الكشف عن المشكلات باس تخدام أدوات التحليل المنطقيء 
والإحصائي» والرياضيء والقياس Aa aly‏ وذلك بالشكل الذي يحقق الفهم 
الشامل لأسباب» ومظاهر المشكلة لتتضح معالم الحل الأكثر عقلانية. 
من هذه الخصائص يتم تشخيص المشكلة محل القرار تشخيصاً يوفر 
المعلومات الكافية» والشاملة لمختلف جوانب المشكلة؛ ومن ثم وضعها أمام الرئيس 
الإداري أو متخذ القرار لتمكنه من وضع الاحتمالات الممكنة ومن ثم اختيار 
الاحتمال الأكثر واقعية. 
مما سبق يتضح وأن أساليب تشخيص المشكلات هي أساليب علمية دقيقة 
استعملت في أكثر من حقلي معرفي وتتطلب من الرئيس الإداري معرفة تامة بها 
حتى يتمكن من استعمالها في مجال التحقق» والتأكد من صحة الأسباب المعلنة 
والخفية للمشكلة» LS‏ تمكنه في الوقت ذاته من جمع المعطيات والحقائق من مختلف 
مصادرها الأولية والثانوية» ونقدها نقداً موضوعياً ليلقي بالثقة فيها فيعتمد عليهاء 


() حامد أحمد رمضان بدرء مرجع سابق» ص 122. 
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ويجطها أساس اتخاذ القرارء أما على مستوى الإدارة العامة في الجزائرء ومن 
خلال الاستمارة التي وزعت على فئات من رؤسائها فكانت إجاباتهم إن مثل هذه 
الطرق هي للبحث في الجامعة» أما التعامل مع القرار فيكون من خلال الخبرة 
المكتسبةء ومشاورة العاملين معك» وتفسير هذا الموقف لا يكون إلا من زاوية 
الشرخ الفاصل بين التكوين والتعليم العاليين» وبين الواقع والممارسات الميدائيةء 
حيث أنه ومن منظور المنطق والعقلانية أنه لا يتصور واقع بلا نظرية ولا نظرية 
بلا واقع ثم أن المراجعات المتكررة لبرامج التعليم العالي لتكوين الإطارات لم 
تستدرك بعد علاقة محتوى البرامج بمستوى التأهيل» وربطه بالواقع» والأمر لم 
يتوقف عند هذا بل امتد الأمر إلى البحوث المعمقة - أطروحات الدكتوراه في 
العلوم الإنسانية - التي بقت في محتواها العام تاريخية ونظرية وتشكل في عمومها 
هروباً من الواقع» وعدم التصدي بموضوعية للمشكلة السياسية» والإداريةء 
والاقتصادية والقانونية والاجتماعية» فرغم كثرة المتخرجين في هذه المجالات إلا 
أن المشكلة ما زالت قائمة ننتظر حلها من دراسات خارجية. وعليه تصدق المقولة 
الرامية إلى أنه: "لا خير في قوم لا يأكلون مما ينتجون» ولا يلبسون مما 

إن ضبط وتحديد المشكلة بالطرق المشار إليها أعلاه نصف حلهاء وأن فهم 
المشكلة من قبل المسيرين تسهم في إيجاد الحلول الناجعة؛ ومن ثم رشد القرار وهو 
الذي ننشده في هذه المؤلف. 

إن استعمال الطرق العلمية والمنهجية في تشخيص المشكلة محل القرار مهم 
clan‏ لكن الأهم منه هو ضرورة وضع محددات للمشكلة» وضبطها زماناً ومكانا 
فكيف ذلك؟ وكيف يتم تفهيم قادة المؤسسات بذلك؟ حتى يجعلون من هذه الطرق 
أدوات وأساليب لاتخاذ القرار بموضوعية وعقلانية يعود بالنفع على التنظيم. 
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المحث الثالت 
محددات het‏ 


عرفنا في المحاور السابقة تعريف المشكلة موضوع القرار» وأسباب 
ظهورهاء وأساليب تشخيص المشكلات محل القرارء في هذا المحور نتناول 
محددات المشكلة» بمعنى حدود المشكل الزمني والمكاني؛ الكمي والنوعي؛ والشكلي 
والموضوعي» والغاية من هذا التحديد هي جعل القرار أكثر واقعية وعقلانية. 

إن معرفة المشكلة» وضبط حدودها هو مفتاح الوصول إلى القرار الرشيدء 
لذا الرئيس الإداري ملزم بوضع ضوابط ومحددات للمشكلة التي يريد اتخاذ قرار 
بشأنهاء فعليه أن يتأكد من الهدف الذي يريد الوصول إليه بالفعل» هل هو واضح 
ومحدد في تصوره؟ وهل يمتلك تصورات عامة حول الموضوع أم لا؟ إذن ما هي 
إمكانيات الرئيس الإداري في مواجهة المشكلة المطروحة؟ للإجابة عن هذا السؤال 
وتوضيح معنى محددات المشكلة أكثر نورد الافتراض التالي: 

إن بنكاً معيناً (س) استأجر مقرأ بموجب عقد رسمي لمدة سنتين (2) بداية 
من أول يناير 2008 لينتهي في 31 / 12 / 2010 لإجراء عملياته المالية» من 
مالك (Ue)‏ لم يبق للبنك - من الآن جوان 2009 - إلا ستة (6) أشهر وتنتهي 
المهلة المحددة» Gale,‏ المقر (ص) لا ينوي تجديد العقد للبنك (س) من خلال 
حوار شفوي جرى بين المالك للعقار (ص) والمستأجر (س). 

في مثل هذا الافتراض لا يملك المستأجر (س) - متخذ القرار - السيطرة 
على كل جوانب المشكلةء وذلك بسبب القيود التي يفرضها المالك (ص)ء والموثقة 
بموجب عقد رسميء والجوانب هذه تشكل محددات المشكلة. 


- هدف المستأجر (س) هو الرغبة في تجديد العقد لأنه كون سمعة وشهرة في 
المقر المشغول» ومتخذ القرار يشعر بذلك نتيجة تزايد المتعاملين؛ والأرباح 
- المالك (ص) شعر بأهمية المقر للمستأجر (س)؛ ويريد رفع قيمة الإيجار 
بالضغط على المستأجر (س) بعدم تجديد عقد الإيجار. 
- المستأجر (س) لا يملك سوى أنه يعرض إيجاراً إضافياًء وهو مستعد لتحمله. 
- المدة الزمنية التي يمكن أن تمدد للمستأجر (س). 
- التحديثات وصيانة المبنى التي يمكن أن يرغب المالك (ص) في قبول التمديد. 
- مدى قبول تحمل المستأجر(س) ضريبة العقار على المحلات المستأجرة» وهي 
رغبة المالك (ص) غير معلنة. 
إن هذه المحددات والقيود يجب أخذها في الحسبان لحل المشكلة» وتشكل 
الإطار العام لأعداد الوضع التفاوضيء وقد يكون عنصراً من هذه العناصر هو 
أكبر محدد لعملية اتخاذ القرار سواء من جانب المستأجر (س) أو المالك (ص). 
والافتراض السابق هو قليل من كثير في بيان محددات المشكلة محل القرار. 
لذا نجد القيود والمحددات التي تفرض على متخذي القرار تتخذ أشكالاً من أهمها: 
- القيود الخاصة بالقوى العاملة. 
- القيود المكانية والزمنية للمشكلة. 
- القيود المالية. 
- القيود الخاصة بالوسائل المادية والبشرية. 
ومثل هذه القيود والمحددات تضع ضغوطاً وعقبات في طريق اتخاذ القرار» 
وتنفيذه لذا يستلزم اتخاذ التدابير الكفيلة باتخاذ قرار يحقق الهدف Ain‏ وكل قيد من 
القيود السابقة يشكل عقبة ما لم تتخذ التدابير والاحتياطات ALIS‏ وعليه سنتناول 
بالدراسة تلك القيود على النحو التالي: 


المطلب الأول 
القيود الخاصة بالقوى العاملة 

إن المشكلات الكبيرة التي تعاني منها المؤسسات في اتخاذ القرارات 
وإنجازها ليست في الجوانب ألكمية والمادية فقط بل في معظمها في الجوانب 
السلوكية والإنسانية» والتي تحتاج إلي ضبط وتحكمء والعجز في مجال القوى 
العاملة يبدأ من عدم قدرة التنظيم» والأفراد على تحقيق التعاون» والتفاهم بين 
الجماعات العاملة» ولسوء وضع الأفراد في أعمال ومناصب لا تتناسب ومؤهلات 
الأفراد العاملين بالمؤسسة. 

إن نقطة انطلاق في وضع محددات للقوى العاملة داخل المؤسسة يبدأ من 
فرضيات أهمها: 
- تطبيق مبدأي المساواة والجدارة في إسناد الأعمال. 
- وضع الرجل المناسب في المكان المناسب. 
- مراعاة مبدأ الفروق الفردية " كل ميسر لم خلق له" ولم أعد له. 
- الفرد يفاضل بين المنفعة الحدية المكتسبة مع المنفعة الحدية المضحى بها. 
- وقد أثبتت الدراسات أن الأفراد يختلفون في قدراتهم» ودوافعهم ورغباتهم. 

من هذه الفرضيات يمكن أن تتضح معالم محددات القوى العاملة لإعداد أو 
إنجاز أي قرارء وذلك باختيار تلك القوى» وما يتناسب» وطبيعة النشاط 
والموضوع محل القرار. ولعل مما يجدر ذكره أن من أهم العوامل التي تحد من 
كفاءة القوى العاملة في الدول النامية. أن أكثر مما احتفظت به هذه الدول من نظم 
إدارة الأفراد - بداية من اختيار وتعيين وتدريب» وأجور ومرتبات وحوافز ونظم 
عمل» Goby‏ قياس الأداء - لم تعد مناسبة لأهداف تلك الدول المستقلة» وهذا ما 
أثبتته دراسات ميدانية في كل من الهند وباكستان والفيليبين وأندونسيا...الخ. وفي 


و 


دول نامية أخرى لازالت نظم وتقاليد تسيير القوى العاملة التي كانت سائدة في فترة 
الاحتلال قائمة - حالة الجزائر - رغم نيل شعوبها الاستقلال منذ فترة ay gla‏ 

إن التطور السريع للمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والشياسية والقانونية 
تحتم بالضرورة تجاوب القوى العاملة معهاء حيث أن مقتضيات السلوك الإداري 
تستلزم ديناميكية» ومرونة في التعامل» وهو الأمر الذي يتطلب تحديد مجال عمل 
القوى العاملة. 

فعلى حد تعبير كمال دسوقي في مجال تحديد القوى العاملة» وضبط أطرها 
فإن على المؤسسات أن تحدد مراكز الحصول على القادةء ومحاولة اكتشاف أفضل 
الطرق لإعداد وتدريب الكفاءات القادرة على رفع معنويات المرؤوسين©. 

هل يكفي الحصول على أفراد أكفاء؟ وهل يكفي معرفة مصادر تموين 
المؤسسة بالإطارات؟ إن الإجابة عن مثل هذه التساؤلات كانت الأبحاث حولها 
مستفيضة خاصة ما تعلق منها بربط عنصر الكفاءة بعنصر الفعالية» وقد توصلت 
تلك الدراسات إلى نتيجة مفادها: إن أنماط الناس وأشكالهم ليست على درجة 
واحدة» ولا على مستوى واحدء ولا يمكن أن ينظر إلى هؤلاء الأصناف على أنهم 
يتصرفون التصرف ذاته في مواقف معينة. إذ هناك اختلافات عديدة بينهم» وقد 
ذكر سيد الهواري أصنافاً من العاملين بناءً على تجارب بالولايات المتحدة 
الأمريكية في الخمسينات من القرن الماضي وهم(: 


)© الأمم المتحدة» مؤتمر تدريب القادة الإداريين في مجالات الخدمة المدنية؛ ترجمة عربية 
العبير أبو السعودء مجلة المنظمة العربية للعلوم الإدارية» عدد 6137 سنة 61972 ص2:17 
21. 

) كمال دسوقيء سيكولوجية إدارة الأعمالء القاهرة: مكتبة الأنجلو المصريةء الطبعة الأولى 
1960 ص 322 - 324. 

© سيد الهواري» مرجع سابق» ص 317-313. 
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- الموافقون Lala‏ - المعارضون 

- اللائحيون (الملتزمون باللوائح؛ أي الالتزام بالنص الحرفي للقانون) - كاسروا 
اللوائح. 

- الصاعدون والمحبون للسلطة - الملتصقون والمحبون لمناصبهم الحالية. 

- المعتقدون بالأولوية للعمل - والمعتقدون بالأولوية للناس. 

- المحنكون - الجدد في المهنة 

- المخلصون المتفانون - غير المبالين. 

- المفكرون - التنفيذيون. 

- اللاعبون تحت الأضواء - العاملون بصمت. 

- تركوا الأفراد يعملون بحرية - ديكتاتوريون. 

- اجتماعيون - انعزاليون. 

إن الاختلافات عديدة ولا حصر لهاء ودوافع الفرد في أي وقت قد تختلف 

عنها في وقت آخر معرفة هذه الاختلافات تمكن الرئيس الإداري من وضع تحديد 

وضوابط للقوى العاملة داخل المؤسسةء مما يسمح في النهاية بإمكانية التعامل مع 

المشكلات الإدارية المتنوعةء وفي التنظيم الإداري الجزائري نجد أن للقوى العاملة 

مواصفات توصف بالسلبية إذ ذكر اسمارة نصير في دراسته أن الإطار التنظيمي 

للموظف العام في الجزائر تحكمه العوامل التالية(": 

- عدم الاستقرار الوظيفي الناتج عن عدم تخصيص وظائف دائمة للموظفين» 
والكثير منهم يعمل بموجب عقود مؤقتة. 

- القواعد القانية التي تبيح للرئيس الإداري فصل الموظف لعدم الثقة فيه» ودون 
المرور على اللجنة متساوية الأعضاء. 


00 نصير اسمارة» ظاهرة التسيب البيروقراطي في الإدارات الحكومية الجزائرية» جامعة 
الجزائرء قسم العلوم السياسية» رسالة ماجستير غير منشورة جوان 2002ء ص80-78. 
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- قدم القوانين المنظمة للقوى العاملة في الجزائر فمنذ 45 سنة لم نجد سوى قانون 
الوظيفة العامة الصادر بموجب الأمر رقم 133/66 المؤرخ في 1966/06/02: 
والمرسوم رقم 59/85 المؤرخ في 1985/03/23 والمتضمن القانون النموذجي 
لعمال المؤسسات والإدارات العامة في الجزائر. وهذا ما يجعل القوى العاملة 
مقيدة بنصوص قديمة لا تستجيب لحاجيات التطور الاجتماعي والاقتصادي 
والسياسي. 

- التغير المستمر في القيادات الإداريةء والفترة القصيرة التي يقضيها رئيس 
الحكومة أو الوزير في منصبه تجعله لا يقوى على ضبط المناصبء وتحديد 
القوى العاملة في داخل القطاع الذي يشرف عليه؛ وقد انعكس كل ذلك سلباً على 
الوحدات التنظيمية التابعة للإدارة المركزية والجماعات المحلية. 

ويبدو من خلال العوامل المختلفة» وأصناف القوى العاملة في التنظيمات 

الجزائرية أن ذلك أثر سلباً على ضبط وتحديد الدور الوظيفي للموظف العام» 

وجعله موظفاً صالحاً.لكل الاستعمالات» وهو الأمر الذي يقلل من درجة الاعتماد 

على التخصص وتقسيم العملء ثم أن هناك أنشطة كثيرة تتطلب الضبط والتحديد 

منها أساليب وتقنيات: 

- الاتصال والاستعلام بالشكل الذي يمكن المرؤوسين من العمل بالشكل الصحيح. 

- الإرشاد والتوجيه الذي يشعر المرؤوسين بالثقة في قرارات رئيسهم فيقدمون 
على إنجازها ولو في الظروف الصعبة. 

- التحفيز الذي يرفع الروح المعنوية للأفرادء ويقوي من عزيمتهم على العمل. 

- استعمال أساليب قياس الأداء الفعلي للقوى العاملةء وضبط ذلك بمفاهيم ومعايير 
الجودة والوقت والتكلفة. 

- مراعاة الحاجات الفيزيولوجية؛ وذلك وفق نظرية ماسلو التي رتبت الحاجات 
الإنسانية إلى: حاجات فيزيولوجية وتتطور إلى حاجات اجتماعية ثم تحقيق 
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الذات» وحاجات فيزيائية تتطور بدورها إلى حاجات الأمان والاستقرارء ثم 
الحاجات البيولوجية. : 
- تصميم خطة لعمل» وتوصيف الوظائف بالشكل الذي يهدف إلى تحسين الأداء 
وتحقيق رضا الأفراد العاملين بالمؤسسة. 
مما سبق يتضح وأن محددات قوى العمل على درجة كبيرة من الضبط 
والتحكم في المشكلة الإدارية» وتزداد أهمية تلك الضوابط بالنظر إلى الهدف الذي 
نسعى إليه من وضع محددات لقوى العمل داخل التنظيم» والذي يمكن تلخيصه في 
بناء علاقات متميزة بين العمال (القوى العاملة) والبيئة الكلية للعمل من جهةء 
والعوامل التقنية والمالية من جهة ثانية» وبصفة عامة يمكن ترجمة الهدف الكلي في 
توفير الظروف والبيئة المناسبة للعمل لذا يشترط في الرئيس الإداري أن يكون على 
قدر من التأهيل الذي يمكنه من التوجيه المناسب لحصر المشكلة محل القرار 
والتغلب عليها. 
إذا كانت هذه القيود المتعلقة بالقوى العاملة فإن القيود والمحددات الواردة 
على عامل المكان أكبرء وأهم في اتجاه التغلب على المشكلة محل القرار. فكيف 


ذلك؟ 
المطلب الثاني 
القيود المكانية والزمنية للمشكلة 


القيود الخاصة بالمكان أو الحيز هي القيود المتصلة بالمساحة التي تشملها 
المشكلة محل القرارء أما القيود الخاصة بالزمان فهي القيود المرتبطة بالوقت الذي 
يحتمل أن تستغرقه المشكلة؛ والأعباء المترتبة على استمرار المشكلةء والحيز 
المكاني والزمني يتأثران بعوامل ثابتة» وأخرى متغيرة. 
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Jal gall -1‏ الثابتة: 
وهي العوامل المتصلة بالأشياء المادية التي لا يصيبها التغيير والتبديل مثل 
المعطيات المتعلقة بالعقار» والتضاريس الجغرافيةء واعتبارات حضارية من شبكات 
الطرق والسدود والموانئ وشبكة الاتصالات السلكية واللاسلكية» والكهرباء 

والغاز...الخ.بالإضافة إلى الاعتبارات الاجتماعية والثقافية وسلم القيم...الخ. 

إن هذه الاعتبارات هي عوامل ثابتة تؤثر على المشكلة محل القرار إما 
إيجاباً وذلك بتعجيل حل المشكلة» وتخفيض تكلفة التعامل معهاء أو سلباً وذلك 
بتطور المشكلة وتعقدهاء وصعوبة التعامل معهاء وتأخير الحلول المقترحة للعلاج. 
كما يمكن أن تشمل العوامل الثابت تكلفة التجهيز التي تخصص لبناء القاعدة المادية 
لإنشاء المؤسسة. 

إن التحكم في العوامل الثابتة المشار إليها أعلاه تساعد على فهم المشكلة 
محل القرارء وعلى كيفية التغلب عليهاء أما عدم حصر العوامل الثابتة تلك فإنه 
يبقي المشكلة قائمة ويدفعها إلى التطور في الاتجاه السلبي» وبالتالي صعوبة حل 

المشكلة محل القرار. 

2- العوامل المتغيرة: 
ترتبط العوامل المتغيرة بالأشخاص والزمن» فعلى مستوى الأشخاص نجد 
العوامل المؤثرة في السلوك البشري كالحوافز العواطفء التعلم لدى العاملين » 
مستوى الإقناع» درجة المبادرة» درجة تركيز السلطةء المشاركة في القراره 
الجماعات الرسمية» والجماعات غير الرسميةء العلاقات مع البيئة المحيطة 
بالمؤسسةء إن التعامل مع القيود المتحركة والمتصلة بالوقت يمكن من التقرب منها 
بواسطة قائمة من الأسئلة من ذلك: ما هو الوقت المطلوب لإنجاز هذا العمل؟ 
وكيف يمكن التغلب على المشكلات القائمة والطارئةء وكيف يمكن تفادي الصراع 
بين الرؤساء والمرؤوسين من جهة» وبين المرؤوسين مع بعضهم بعضاً من جهة 
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ثانية؛ كيف Sy‏ تعبئة القوى العاملة وتحفيزهم لمحاصرة المشكلة محل القرارء 
كيف يمكن تجنب الصدام إذا تطورت المشكلة في الاتجاه السلبي» وما هي 
استراتيجية الاتصال المناسبة لرد الإشاعة أو الدعاية التي كانت سبباً في التطور 

إن العوامل الداخلية والخارجية للمؤسسة الثابتة منها والمتغيرة تؤثران على 
وضع المشكلة فتدفعه في اتجاه «al‏ كما يمكن أن تدفعه في الاتجاه المعاكس لذلك» 
الأمر الذي يحتم على الرئيس الإداري أن يحد الضوابط الشكلية والموضوعية» 
الثابتة والمتغيرة» الزمنية والمكانية حتى يقلل من حده مؤثرات المشكل موضوع 
القرارء ومن ثم التغلب عليه بحل يوصف بالرشد والعقلانية. إن القيود المالية لا تقل 
أهمية عن القيود الزمنية والمكانية فكيف ذلك؟ 

المطلب الثالث 
القيون المالية 

القيود المالية على المشكلة محل القرار تعتبر من أهم القيود التي تسهم في 
حل المشكلة أو إيقائهاء وأي حركة على مستوى المؤسسة فلابد لها من مال؛ أي 
برنامج أو تخصيص ماليء فلا بد من الوفرة الماليةء وأي تشجيع أو تحفيز للطاقات 
البشرية» فلا بد من توفير المال اللازم. إذن الوظيفة المالية هي من أهم الوظائف 
في التنظيم» وخارج عن دائرة الأموال فيمكن الحديث عن أي مشروع أو برنامج» 
وعليه فإن القيود المالية حاضرة مع كل أصناف CDSE‏ كبيرة أو صغيرة» 
بسيطة أو معقدة» ورأس المال هو المحرك الأساسي لحل المشكلات» والتطوير» 
والتنمية المنشودة على مستوى المؤسسة» والقيود المالية تفرض نفسها على 
المؤسسة من جانبين: الجانب الأول هو قلة وشح الموارد المالية؛ وذلك نتيجة: 
- عدم تحقيق مبدأ التشغيل الكامل أو التوظيف التام للموارد المتاحة. 
- عجز الإدارة في البحث عن موارد إضافية. 
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- عدم تطوير وتكوين الإنسان بالشكل الذي تجعله ينتج أكثر مما يستهلك. 
- سوء تقدير المشاريع؛ والإنفاق غير المبرر. 

الجانب الثاني ويتمثل في عدم ترشيد الاستهلاكء ووجود تسريبات مالية 
كبيرة في قسم النفقات» مثل نفقات الإنارة» والصيانة» والهاتف» وتكاليف التنقلات 
بالإضافة إلى ذلك نقص المواد الأولية» ونقص الكفاءات الفنية والتنظيمية» وسوء 
تصريف الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة. 

إن مراعاة هذين الجانبين يسهم في وضع الحدود المالية للمشكلة محل القرارء 
ويدفع المؤسسة إلى البحث عن إحداث التوازن المالي الذي يسهم في حل المشكلة 
محل القرار. ومن بين المشاكل الكبرى في الإدارة العامة في الجزائر مشكلة السكن 
ومشكلة البطالة التي تفاقمت مع مرور الوقت» بسبب الزيادة السكانية» والهجرة 
الداخلية» وتطور الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية» والسياسية خلال العشرية 
السوداء» وعدم قدرة الدولة على مواجهة المطالب الاجتماعية في مجال السكن 
والتشغيل» وبالمقابل من ذلك ظهور فئات المضاربين بالعقار في GLE‏ التسهيلات 
المالية والبنكية» وبالتالي التمويل الذي أصبح يشكل عقبة في حل المشكلة موضوع 
القرار. الذي ما فتئت البرامج الحكومية" تحث البنوك على التدخل لأجل تمويل 
السكنء والتخفيف من حده الأزمة. غير أن المتتبع لسياسة الدولة الجزائرية في 
تمويل السكن» ووضع حدود لتمويل السكن سيجد أنها سياسة اتسمت بعدم» 
الاستقرار والتذبذب» وهي النتيجة التي توصل إليها عبد القادر بلطاس عندما أشار 
إلى أن: "...أغلب السياسات المتبعة من طرف مختلف الحكومات التي تعاقبت على 
الحكم خلال العشيرة الأخيرة فيما يتعلق بتمويل السكن تتسم أغلبها بالغموض تارة 
والجدل تارة أخرى*. 
(2) الجزائرء برنامج الحكومةء مصادق عليه من قبل البرلمانء في سبتمبر 2000» ص 43. 


0) عبد القادر بلطاسء الاقتصاد المالي والمصرفيء الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. . 
2001« ص 36. 
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إن التذبنب المشار إليه يمكن فهمه من خلال صدور بعض المراسيم بهدف 
إعادة التوازن المالي المفقود لدواوين الترقية والتسيير العقاري OOPGI)‏ على 
المستوى الوطنيء وبالتالي تراجع دور الدولة في حل مشكلة السكن والتشغيل الذين 
يعتبرا أم المشاكل. يضاف إلى هذه المشاكل ظرفية تؤثر على السياسة العامة 
للحكومة كأزمة الأسمنت» والحليب» ورفع أسعار السكر والزيت...الخ. 

إن الاستنتاج الذي يمكن التوصل إليه من عدم وضع محددات ومعالم 
وإجراءات واضحة للقيود المالية من شأنه يطيل عمر المشكلة» ويصعب معه اتخاذ 
وتنفيذ الحل المناسب للمشكلة الذي يمكن أن يتطور في الاتجاه السلبي. 

مما سبق يتضح وأن حل أي مشكل يتوقف على الجوانب المالية وضبطها 
ووضع حدود لهاء وأي برنامج دون تخصيص مالي يبقى حبرا على ورق. فهل 
يمكن لراسمي السياسات العامة» ومتخذي القرارات على المستوى المركزي 
والمحلي إشكالية التأثير المتبادل بين المشكلات الاجتماعية والاقتصاديةء وهذا لا 
يمكن الوصول إليه إلا بفعل الأجهزة والمعدات» والوسائل البشرية وتوجيهها بالشكل 
الذي يكفل التغلب على المشكلات منذ بداية تكوينها فهل بالجزائر ما يحقق ذلك ؟ 


المطلب الرابع 
القيود الخاصة بالوسائل المادية والبشرية 


رأينا كيف أن القيود كيف أن القيود المالية من القيود الحرجة في اتخاذ 
القرارء وعليها يتوقف القرار الراشد من غيره. فإن القيود المتعلقة بالوسائل المادية 
والتقنية والبشرية لا تقل أهمية عن القيود المالية. 
فالقيود المتصلة بالجوانب المادية والتقنية على درجة كبيرة في ضبط وتحديد 
معالم المشكلة الإدارية» فهذه القيود تتصل بالطاقة» والتجهيز وبالتقنيات الحديثةء 
(7) الجزائرء مرسوم -رقم 98/89 المؤرخ في 06/20/ 1989 المتضمن رفع الإيجار. 
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والمطورة» وبالسرعة في نظام أداء الأعمال» وبقدرة النظام على المتابعةه 
والصيانةء وقدرته على التشغيل الجيد للتجهيزات المتوفرة» فما أكثر الوسائل المادية 
والبشرية؟ وما أوسع مساحات الاستعمال والاستغلال gal‏ المؤسسات والإدارات 
العامة؟ لكنها بكل أسف أموال وتجهيزات عاطلة بسبب عدم وضعها في برنامج 
لتشغيلها وهي لا تستعمل إلا بشكل جزئ بسيط وهذا يؤدي عدم التشغيل الكامل 
للوسائل المادية والبشرية. 

إن الخصائص المميزة للتجهيزات الرأسمالية تعتبر fad‏ محدداً لجوانب 
المشكلة موضوع القرارء الأمر الذي يحتم على المدير اتخاذ كل التدابير الكفيلة 
بالتغلب على المشكلة من أساسهاء وهذا الفهم و التصور هو الذي يفترض أن 
يتواجد لدى رؤساء الإدارات والمؤسسات العامة لحل المشكلات محل القرار 
بالشكل الذي يحقق التوازن لدى الإدارات والمؤسسات العامة. 

أما بالنسبة للقيود الخاصة بالقوة البشرية فإنها لا تقل أهمية عن القيود المالية 
والتقنية» فالعامل البشري هو من الضوابط والمحددات الضرورية للمشكلة محل 
القرار. 

مما سبق يتضح وأن محددات المشكلة قد تتعدى العوامل التي ذكرناهاء 
وتظهر في الوقت ذاته محددات أخرى للمشكلة محل القرار. حيث أنه من المؤكد 
أن ما يمكن اعتباره من المحددات متغيراً دالا ورئيساً في مشكلة ما لا يعتبر كذلك 
في مشكلة أخرىء لذا نجد محددات المشكلة تتوقف على طبيعة المشكل محل 
الدراسةء ونظرة الرئيس الإداري لأسلوب التعامل معه؛ منه يمكن القول بتعدد 
العوامل - التي نوقشت - وتشابك مؤثراتهاء وهو الأمر الذي يحتم على الرئيس 
الإداري أخذ جميع العوامل في الحسبان قبل المحاولة في اختيار أي بديل من 
البدائل حتى يمكن التعامل مع المشكلة بالشكل الصحيح. 


المبحث الرابع 
التعامل مع المشكلي 


عرفنا مفهوم المشكلة محل القرار بأنها انحراف عن الهدفء أو عدم توازن 
بين ما هو كائن وما يجب أن يكون» كما عرفنا أساليب تشخيص المشكلات» 
والمحددات اللازمة لضبطهاء كما عرفنا في الوقت ذاته أصناف ومواقف المسؤولين 
الإداريين» إذ منهم الذي لا يشعر ولا يحس بوجود المشكلة وبالتالي لا يتعامل معهاء 
ومنهم الذي يشعر بالمشكلة وليست له القدرة على حلهاء وبالتالي فهو عاجز عن 
التعامل مع المشكلات» أما الصنف الثالث فهو الذي يشعر ويحس بوجود المشكلة 
الداعية إلى اتخاذ قرارء ويمتلك السلطة والقدرة على حلهاء وهو الصنف الذي يكون 
محل دراسة هذا المبحث الذي يتناول مسألة التعامل مع المشكلات التي تستلزم 
اتخاذ قرارات. 

إذا ما تم تشخيص المشكلات بالطريقة العلمية» وتمت معرفة الأسباب» 
والمحددات» فإنه يشترط مجموعة من الصفات السلوكية التي قد تؤثر على الرئيس 
الإداري حين يتخذ القرار لذا فالرئيس الإداري يطرح عدة أسئلة تنير له الطريق 
للقرار الصائب» ثم ينتقل إلى التفكير الجاد ذي الطابع الابتكاري في التعامل مع 
المشكلة» ويستعين في كل هذا الرئيس الإداري بالتجربة والخبرة التي يمتلكها المدير 
أو الرئيس الإداري le‏ وعندها يقرر الرئيس الإداري هل يتخذ المبادرة لحل 
المشكلة؟ أم يحجم عنها ويبتعد عن التعامل مع المشكلة وعدم الإقبال على حلها؟ 
وكل هذا يجعل القائد أو مدير المؤسسة في وضع المتيقن من اتجاهه نحو البحث 
عن البدائل والحلول الممكنة» وهذا يتطلب دراسة ومراعاة الخطوات والمراحل 
التالية للتعامل مع المشكلة بالشكل العلمي والواقعي وهذا حسب المطالب التالية: 
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المطلب الأول 
تساؤلات حول المشكلة 
إن الرئيس الإداري وهو يتدبر في حل المشكلة يطرح تساؤلات حولها بهدف 
توضيح الهدف من حلهاء ثم وضع معالم الحل المناسب للمشكلةء ولتحديد معالم 
التعامل مع المشكلة المطروحة يضع الرئيس أو القائد أمامه عدد من المسائل منها 
ما igh‏ 
- إدراك حجم المشكلة التي تريد حلهاء أي أن تكون لديك المقدرة على تحليل 
وتفسير جميع ما تراه أو تشعر به» وهذا الإدراك يختلف بين شخص وآخر. 
- القيم الشخصية: وهي مختلفة بين الأفراد وتتأثر بالمواقف المختلفة. 
- القدرة على تصنيف المعلومات: وهي صفة شخصية تتباين بين فرد وآخرء وذلك 
حسب الخبرة في التعامل مع الأشياء. ‘ 
- قدرة الرئيس الإداري على التحليل والاستنتاج وعمل المقارنات والتنبؤ بالنتائج. 
وحتى يستطيع الرئيس الإداري أن يتعامل ويتفاعل مع المشكلة محل القرار 
فإنه يطرح جملة من التساؤلات تحدد له معالم التعامل مع المشكلة المطروحة 
الحل المناسب» وفيما يلي مناقشة هذه الجوانب على النحو التالي لأسئلة: 
1- قف واستوعب: 
- هل لديك فعلا مشكلة؟ ما مشكلتك؟ هل هي مشكلة سطحية أم حقيقية؟ 
- كيف تؤثر هذه المشكلة على سير عمل المؤسسة؟ علاقات العمل؟ مستوى الرضا 
لدى الأفراد؟ 
- ما هي الآثار التي تتركها المشكلة على مستوى التنظيم والعمل؟ وعلى مستوى 
الأفراد و المشاعر التي يظهرونها تجاهها؟ 
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2- فكر وتواصل: 

- ماذا يريد الرئيس أن يفعل بالضبط؟» أي ضرورة تحديد الهدف. 

- من هم الأشخاص الذين لهم علاقة بالموضوع؟ ويمكنهم المشاركة بفعالية في 
حل المشكلة المطروحةء أي منهم الأشخاص الأكثر قدرة على التعامل مع 
- هل استوعب الرئيس وجمع جميع الحقائق والمعطيات حول المشكلة؟ أم تتوفر 
لديه أفكار وآراء؟ و هل عبّر بوضوح عن مشاعره وأفكار حول المشكلة؟ وهل 
عبّر الآخرون بوضوح عن مشاعرهم وأفكارهم؟ 

- على الرئيس الإداري أن يعرف الحلول المختلفة ونتائجها المتوقعة؟ وأن يقدر 
هل النتائج آمنة وتحترم الآخرين؟ وأن يستشير الأشخاص المتأثرين باختيارات 
الحلول المتاحة؟ 

3- على الرئيس أن يتحرك بسرعة في اتجاه: 

- اختيار الحل الأفضل. 

- البدء في تنفيذ الحل المختار. 

- العودة إلى الوراء لأجل التدبرء والوقوف على حقيقة المشكلة واستيعاب أسبابها 
مرة أخرى. 

4- المراجعة والتقييم وهذا يتطلب: 

- دراسة النتائج المنتظر تحقيقها. 

- دراسة التحديات والصعوبات المحتمل وقوعها. 

- تقدير الاختيارات المحتملةء وتقدير نتائج كل اختيار. 

والآن وقد اتخذ الرئيس الإداري قراره» ما الخطوة التالية؟ لابد وأن يقوم 
بعرض وطرح قراره على من حوله؛ وعليه أيضاً أن يقنعهم به وأن يتفاوض معهم 
عليه حتى يوافقوا عليه خاصة إذا كانت وجهة نظرهم مختلفة عن رئيسهم» لذلك 
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يجد الرئيس الإداري نفسه مضطراً لتحديد الهدف من حل المشكلة واستعمال 
المنطق والعقل السليم للتعامل معها بالاستعانة بالخبرة السابقة لحل المشكلات. 

إن التعامل مع التساؤلات السابقة يتطلب تحديد الهدف“من حل المشكلة 
واقتراح البدائل المتاحة على ضوء التفكير الابتكاري والخبرات السابقة في التعامل 
مع المشكلات التي تتطلب اتخاذ قرارات. 
5- تحديد الهدف من حل المشكلة: 

من خلال التساؤلات السابقة يتضح وأن الرئيس الإداري عليه أن يقف عند 
نقطة ما ليتدبر ويتساءل عن طبيعة الهدف الذي يريد الوصول إليه من خلال حل 
المشكلة الداعية إلى اتخاذ قرار. هل يقدم على الحل؟ وهل الوقت مناسب؟ هل 
يمتنع؟ وإلى متى؟ وهذا كله لأجل الوصول إلى قناعة باتخاذ القرار أو الامتناع 
عنه. ومن المهم جداً أن يحدد الرئيس متخذ القرار الهدف ويشخصه تشخيصاً 
واضحاًء ودقيقاًء وذلك عن طريق الوصف الدقيق للهدف من حيث الكم والنوع 
والزمن والمكان» وهذا التحديد والوصف الدقيق يمكن الرئيس الإداري من ضبط 
معايير التقييم» وقياس مستوى الأداء عند تنفيذ القرار. 

إن كل قرار يتضمن خطة متكاملة بداية من تحديد الوسائل» والموارد اللازمة 
لتحقيق الهدف» والهدف قد يتدرج من هدف عام إلى أهداف فرعية» ومن هدف 
واجب ومهم إلى هدف أقل وجوباً ورغبة في تحقيقه. 

إن الأهداف الواجبة تضع حدوداً لا يمكن تخطيهاء أو الهروب منها تحت أي 
بديل من البدائل أم الأهداف الثانوية والأقل أهمية فإنه يمكن التحكم فيها بالتقديم أو 
التأخيرء بالاهتمام بها أو بالابتعاد عنها. 

من خلال تلك الأهداف ومستوياتها يكمن للرئيس الإداري إجراء عملية تقدير 
وتقييم نسبي للأهداف» ويقدر لكل هدف قدره ليستطيع التعامل مع المشكلة القرار. 
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6- تحديد الحلول الممكنة للمشكلة: 

إذا كان تشخيص المشكلة وتحديد الهدف يخضعان لمنهج علمي دقيقء فإن 
البحث عن الحلول قد لا يقل أهمية عن alld‏ حيث أن عملية صنع القرارات هي 
عملية متحركة وليست ساكنة» وعلى المرء أن يراقب ويتابع نتائج قزاراته ليعدلها 
عند الحاجة وبالكيفية السليمة. واتخاذ القرار عبارة عن عملية اختيار بين بدائل 
معينة» وقد لا يكون الاختيار دائماً بين الخطأ والصواب أو بين الأسود والأبيض» 
ولذا لزم الترجيح وتغليب ما يحتمل الصواب على ما يحتمل الخطأ. كما قد يكون 
اتخاذ القرار اختياراً بين مناهج وأساليب عمل لا يمكن بسهولة إثبات صواب أحدها 
وخطأ غيره» والمطلوب في النهاية من صُنع القرار تحريك الناس وتجاوبهم سلوكياً 
مع القرار. 

وقبل اتخاذ أي قرار علينا أن نسأل: «هل اتخاذ هذا القرار ضروري فعلا؟» 
إذ أن أحد البدائل القائمة دائماً هو عدم اتخاذ القرارء والقرار مطلوب عند ظهور 
مؤشرات على أن الوضع سيتدهور أو أن فرصة هامة قد تضيع إذا لم يتم اتخاذ 
إجراء عاجل. 

ومن العناصر الهامة في اتخاذ القرار تحديد الفهم الكامل للموقف فإن ذلك 
يؤدي إلى دراسة البدائل كلهاء أي أنه ينبغي توجيه كافة الجهود إلى التعرف على 
حقيقة وتفاصيل المسألة التي تدور حوله القرار قبل إصداره. 

إن الأسلوب الفعال لاتخاذ القرار لا Lay‏ من عقلية dine‏ ولا يفترض صحة 
منهج حل واحد فقط وخلل ما عداه. وعليه فمن الضروري الاهتمام منذ البداية بفهم 
القضية والاستفادة من اختلاف وجهات النظر للتأكد من إعطاء جميع الجوانب 
الرئيسة للقضية ما يناسبها من العناية والاهتمام. وعليه فإن البحث عن البدائل 
يخضع إلى أسلوب gale‏ ومنطقي يجعل المفاضلة بين البدائل المتاحة أكثر واقعية 
وعلمية ومبتكرة. وعليه يطرح في مثل هذا الموضوع التفكير المنطقي الذي يرتكز 
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على التحليل والمقارنة» والتفكير الإبداعي أو الابتكاري الذي يعتمد على التصور 
والتنبؤ وخلق الأفكار الجديدة. فما هو المقصود افير Hy‏ وما هي 
إيجابياته وسلبياته؟ 
المطلب الثاني 
التفكير الابتكاري 


التفكير الابتكاري شرط أساسي في البحث عن البدائل المتاحة لحل المشكلات 
محل القرارء والحضارة الإنسانية ما هي إلا نتيجة أفكار الإنسان الابتكارية» حيث 
أنه من الحضارات القديمة إلى يومنا هذا كان التفكير الابتكاري هو الخاصية 
المميزة لكل حضارة وتطورء وبالرغم من صناعة الحاسب الإلكتروني ليعوض 
العقل البشري إلا أنه لم يصل إلى ذلك. فما هو المقصود بالتفكير الابتكاري؟ وكيف 
يتغلب على المشكلات محل القرار؟ 

التفكير الابتكاري: هو طريقة علمية وعملية منظمة للحصول على الأفكار 
الجديدة. وابتكار الأفكار يبنى على القدرة على التصور والعصف الذهني الذي 
يمكن من التنبؤء وخلق الأفكار الجديدة. وفي أواخر الثلاثينيات من القرن العشرين 
نشأت على يد العالم OSI‏ أوسبورن" ( (Osborn Alex‏ الذي كان يؤمن ob‏ 
النجاح يتطلب طريقة مبتكرة. لتشجيع التفكير الابتكاري واختار لها اسم 
(Brainstorming)‏ الذي قصد به الانطلاق الفكري وذلك لإيجاد حل للمشاكل عن 
طريق إنتاج أكبر كمية من ممكنة من الأفكار في أقل وقت ممكن وبين مجموعة من 
الأفراد العاملين لتحقيق هدف واحدء هذه الطريقة تعمل- حسب (Osborn)‏ وفق 
مبادئ أو قواعد بسيطة وهي(: 


1- الانتقاد غير وارد: لا تنتقد الفكرة مهما كانت تافهة أومستحيلة. 


© Osborn, Alex, Applied Imagination, New York: Harper and Bors, - 1959, 1 
p145. 
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2- الانطلاق بحرية مسموح: كلما كانت الفكرة متهورة كان ذلك أفضل بمعنى عدم 
وضع أي قيد أو شرط على الأفكار فوضع القيود والنقد يقلل من فعالية التفكير 
الابتكاري. 

3- التوعية ضرورية: ازدياد عدد الأفكار يعني زيادة في أعداد الحلول والبدائل 
المتاحة» بمعنى أنه كلما كثرت الأفكار كان ذلك أفضل. 

4- أساس الانطلاق الفكري هو دمج الأفكار في فكرة baal‏ بحيث أن تنقح الفكرة 
بفكرة أخرى» ودون الحكم على واحدة بالصواب أو بالخطا. 

استمد أوسبورن هذه التقنية من تقنية هندوسية قديمة» وتعني السؤال خارج 

الذات» وقد أسماها أوسبورن اسم * Brainstorming‏ " - كما أشرنا من قبل - 

ومعنى ذلك أن العقل يعمل تحت سيطرة الأنماط العقلية» فيميل العقل إلى تفكير 

محددء ويولد افتراضات يستحيل التفكير دونهاء ومع أن ميل العقل هذا مقيد في 
إنجازنا للأشياءء إلا أنه يعيقنا عن استنباط أفكار جديدة؛ GY‏ العقل يريد الثبات على 
ميوله» وعندما نريد ابتكار أفكار جديدة علينا التفكير عمداً خارج هذه الميول.ونكون 

بصدد نوعين من التفكير: 

- التفكير الاعتيادي: يشمل الطرق الروتينية والإجراءات والقواعد والحلول 
المعروفة» والأفكار المتكررة والمتداولة. 

- التفكير الإبداعي: يشمل الاستكشاف» وتطوير الأفكار وتوليد الحلول غير 
المسبوقة» ومع أنه محفوف بالمخاطر إلا أن ابتكار الأفكار يساعد في إدارة 
المشكلات المعقدة والصعبة. إذاً ابتكار الأفكارء هو الخروج من التفكير العادي 
إلى التفكير الإبداعي المنتج والمطور للمجال محل التفكير. والتفكير حتى يكون 
ابتکاري» فإنه يمر بمرحلتين هما: 

- مرحلة التخيل أو الإدراك؛ بحيث تلائم الفكرة نمطا عقلياً موجوداً من قبل. 

- مرحلة الحكم: وهي مرحلة تالية للتخيل تعتمد على الاستنباط والتقويم» ومن 
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الخطأ أن نلجأ إلى هذه المرحلة للحكم على الأفكار المبتكرة» بل لا بد من مرورها 
بمرحلة التخيل والإدراك؛ ومن ثم نقرر الحكم عليها. 
إن ابتكار الأفكار هو طريقة لتطوير مهارات تفكير مرحَلة التخيل» فامتلاك 
الفكرة يعني رؤية الحقيقة بطريقة مختلفة. وعليه فإن التفكير الروتيني يتطلب 
المزيد من حرية التفكير ليعثر على أشياء جديدة» ويوسع من مدارك العقل ليطرح 
افتراضات يتجاوز من خلالها حد المعقول» وإطلاق العنان للعقل ليدبر ويبتكر فيجد 
الحل المناسب للمشكلات محل الدراسة. 
من مزايا التفكير الإبداعي والانطلاق الفكري في حل المشكلات ما يلي(): 
- يتعلم الفرد كثيراً من المعلومات والعمليات الأخرى التي لا يعلم عنها بطبيعة 
تخصصه. 
- تعتبر طريقة مفيدة لمعرفة الأشخاص ذوي القدرة الابتكارية للاستعانة بهم في 
المستقبل. 
- يشعر الفرد بأنه ينتمي إلى مجموعة ولا شك أن ذلك يدفعه إلى محاولة الحصول 
على حل لمشاكل المؤسسة التي يعمل بها. 
- يشعر الفرد أثناء حلقة الانطلاق الفكري أن لديه فكرة ابتكاريه أقوى مما كان 
يعتقد. 
وبالرغم من هذه المزايا وانعكاسها على متخذ القرار بالإيجاب فإن ثمة بعض 
المحاذر سوف تؤثر على عملية التفكير الابتكاري وتقلل من فعاليته من ذلك ما 
يلي: 
- التخصص الزائد بحيث يفقد المتخصص المعرفة الشمولية للمشكلة؛ ويجعل 
نظرته لها جزئية. 
- الخمول الفكري نتيجة عدم التعرض لأفكار خارجية. 


(3) سيد الهواري» مرجع سابقء ص 481. 
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- عدم قبول تشجيع من الآخرين. 
- الخوف من العقاب في حالة فشل الفكرة. 

وبالرغم من هذه الصعوبات فإن التفكير الابتكاري يبقى ضروري للوصول 
والحصول على أفكار Gane‏ فهو أسلوب ليس لمعالجة محنة أو حالة طوارئ 
تستلزم حلا فورياًء ولا في تقويم الأشياء التي يمكن حلها بنظام إصلاحيء و أيضاً 
يعتبر ابتكار الأفكار غير ملائم في تنفيذ المخططات والبرامج لأن ذلك يعتمد على 
جودة المخططات ودقة البرامج وهذه الأمور الثلاثة السابقة يمكن أن تصنف ضمن 
المشاكل الاعتيادية والتي تتطلب حلولاً عملية من خلال التفكير الاعتيادي اليومي» 
أما التفكير الإبداعي فيعتني بالتحديات غير الموجودة أو الشاملة وإيجاد الحلول غير 
المسبوقة. 

مما سبق يتضح وأن التركيز في التفكير على النتائج يؤدي إلى تدمير الفكرة 
قبل إعطائها فرصة الظهور والتطور. أما التركيز في التفكير على الحلول؛ فإن 
ذلك يتطلب الفهم المعمق للمشكلة مما يتيح للرئيس الإداري طرح أكثر من بديل 
وذلك ما يساعد على تفجير الذهن وابتكار أفكار جديدة» وتدعم تلك الأفكار المبدعة 
بالخبرة والتجربة المكتسبة لذا على الرئيس الإداري تقييمها واختيار بديل يناسب 
الأهداف المحددة. 

المطلب الثالث 
الشجريه والخيرة السانفه 

يعبر بالتجربة عن الكفاءة» والفعالية المكتسبة من الممارسة الميدانية أثناء 
أداء الرئيس لمهامه الوظيفية» والخبرة قد تتولد عن الإشراف الفعلي على حل 
المشكلات المتنوعة» وبذل الجهد في اتجاه التغلب على تلك المشكلات لتبقى 
الجوانب الإيجابية منها مصدر قوة وفعالية في التحكم في التسييرء وإطاراً منهجياً 
للتقليد والمحاكاة مع أساليب التعامل مع المشكلات بشتى أنواعها. 
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إن معرفة محددات المشكلات السابقة تؤهل الرئيس الإداري إلى التأهيل 
اللازم للتعامل مع المشكلات الحاضرة:؛ والتأهيل المطلوب لاكتساب الخبرة اللازمة 
يتعلق بأكثر من جانب» ولقد أفاض كتاب الإدارة وعلم النفس في تحليل السمات 
اللازمة للرئيس الإداري» وتوصلوا إلى مجموعة من المواصفات اعتبروها 
ضرورية لبناء قدرة الرئيس الإداريء وإن توفرت فيه اعتبر ذلك الرئيس رئيساً 
ناجحاً والعكس صحيح» ail‏ توصل رالف استوجديل (Stodgily, Ralf)‏ من 
خلال أكثر من خمس عشرة دراسة ميدانية إلى أهمية المواصفات التالية في 
yal‏ 5 
القدرة الذاتية» وكفاءات الإنجازء والقدرة على تحمل المسؤولية» وروح 
المشاركة؛ والمكانة الاجتماعية للرئيس الإداري» والقدرة على تفهم الموقف...الخ. 
إن مثل هذه المواصفات ضرورية للرئيس - خلافاً للمرؤوس - لتكن له 
قدرة وتأهيل للتعامل بكفاءة وفعالية مع المشكلة موضوع القرار. 
أما العالم الهندي تاجي ( tyagy‏ ) فقد حصر مواصفات الرئيس الإداري 
الفعال في ثلاث مجموعات هي ©: 
- مجموعة تتعلق بالصفات الشخصية كالحالة الصحية الجيدة؛ وروح الصداقة 
والذكاء» GL,‏ والاستقامة والإحساس بالواجبات الأخلاقيةء والحكم الصائب 
على الأمور وتمييز الجوانب الهامة من غيرها في المشكلة. 
- مجموعة تتعلق بالصفات السياسية كالاستجابة للسياسة العامة» وإدراك أهدافها 
والمثل العليا التي يطمح الشعب لها...الخ. 


() Stodgily Ralf, Personal factors, Associated with leadership, journal of 
psychology, vol 25, July, 1948, pp 35-71. 

®) Tyagi, Ax, Public Administration, Forth ed... ATMA RAMTA and son 
Delhi, 1972, pp 280-290. 
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- مجموعة تتعلق بالصفات التنظيمية» كمراعاة الأنظمة والقوانين المعمول بهاء 
وتطبيقها بشكل صحيح» وقدرة الرئيس على تحمل السلطة والمسؤولية وتفويضها 
لمساعديه. والدراسات في مجال تحديد المواصفات الخاصة بالرئيس الإداري 
كثيرة ومتنوعة - Cele‏ تحت تسمية 'نظرية السمات" غير أن الجميع يلتقي 
حول القدرات الذاتية والتقنية والإنسانية والذهنية التي يجب أن يتمتع بها الرئيس 
الإداريء وأن يعمقها أثناء ممارساته العملية حتى تكون له القدرة الأدائية في 
التغلب على المشكلات المتسببة في اتخاذ القرارء والتعامل معها بالشكل 
إن الرئيس الإداري وحتى يستطيع توظيف تلك السمات» ويستفيد من الخبرة 
المكتسبة عليه أن يوجه لنفسه سؤال متكررا ماذا فعلت للتعامل مع مشكلة كذا؟ وما 
هي عناصر القوة» والضعف في ذلك التعامل؟ هل يمكن استرجاع الحل السابق 
بكامله أم بعض العناصر منه؟ هل يمكن أن يكون هناك تمثيل ومحاكاة للحلول 
الإيجابية التي سبقت؟ وكيف؟ 
تساؤلات ترشد الرئيس الإداري إلى الأسلوب الأكثر واقعية للتعامل مع 
المشكلات موضوع القرارء وتوظيف الصفات التي تميزه من خبرة وقدرات في 
تجاوز المشكلة المطروحة. 
المطلب الرابع 
الإحجام عن التعامل مح المشكلة 
معظم الدراسات التي تعاملت مع المشكلة موضوع القرار ركزت اهتمامها 
على الجانب الإيجابي في التعامل مع المشكلةء أي كيفية اتخاذ القرار وحل المشكلة 
بالشكل الذي يحقق أهداف المؤسسة والعاملين بها... ولكن القليل من تلك الدراسات 
تناولت الجانب السلبي للمشكلة فمنها من ركز على اتخاذ تدابير وقائيةء واتبع 
أسلوب غير مباشر قي التعامل مع حل المشكلة المطروحةء ومنها من امتنع وأحجم 
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عن حل المشكلات التي تعترضهء ولكل حجته وأسلوبه في التعامل مع المشكلات» 
بدعوى التجربة والخبرة علمته كيفية التعامل مع المشكلات المختلفة. وبدورنا 
نتساعل لماذا لا يتخذ المديرون ورؤساء المؤسسات القرارات في ألوقت المناسب؟ 
ولماذا تؤخر وتؤجل القرارات حتى لا يصبح لحل المشكلة أي معنى؟ هل كل ذلك 
مقصود؟ ويدخل في فنيات التعامل مع المشكلة؟ أم أن الأمر يتجاوز قدرات الرئيس 
الإداري؟ هل في الأمر ضغوط وموانع تجعل المسؤولين يمتنعون ويحجمون عن 
اتخاذ المواقف الإيجابية؟ 

أسئلة كثيرة تقودنا إلى البحث في أسباب التردد في اتخاذ القرار في جوانب 
وإلى اتخاذ مواقف ملتوية في جوانب أخرى أثناء تعاملهم مع المشكلات. فكيف 
ذلك؟ 
أ- التردد في اتخاذ القرار: 

اتخاذ القرار يتعلق بالمستقبل» والمستقبل يكتتفه الغموض وعدم التأكد. 
والقرار في مثل هذه الحالة عبارة عن مخاطرة أو مجازفة تقتضي ضرورة مطابقة 
الأهداف والافتراضات المتعلقة بالقرار مع عناصر البيئة في المستقبل وإلا كانت 
تلك التوقعات خاطئةء وهو ما يدفع إلى التردد في اتخاذ القرارء وهو أمر مقبول. 
Li‏ الذي يرفضه العقل والمنطق التردد الذي يكون التهرب من المسؤولية» 
ومحاولة نقلها إلى الغيرء أو نتيجة المسؤولية التقصيرية» أو لأسباب ذاتية حيث لا 
تلتقي أهداف القرار مع المصالح الذاتية للفرد متخذ القرار. وعلى العموم يمكن 
إرجاع عملية اتخاذ القرار إلى الأسباب التالية: 
- ضعف كفاءة الرئيس: 

وهذا السبب يحرم الرئيس من امتلاكه القدرة الكافية على تحديد الأهداف التي 
يمكن أن يحققها القرارء كما أن عدم وضوح أهداف ذلك القرار تجعل الرئيس في 
حالة تذبذب وتردد في اتخاذ القرارء وما يترتب على ذلك من عدم قدرة الرئيس 
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على تحديد وتقدير البدائل» وترتبها بالشكل الصحيحء كما أن محاولة وسعي الرئيس 
إلى إرضاء أطراف لها علاقة بالقرار يجعل الرئيس في حالة ترددء وهو أمر يتعذر 
تحقيقه"» والعلاج هو تكوين وإعداد رؤساء المؤسسات تكويناً يتناسب والوظائف 
المسندة إليهم» ودفع هؤلاء إلى التكوين الذاتي» وتحسين المستوى عن طريق 
el ill‏ ودورات تحسين المستوى» واعتبار كل ذلك قاعدة وأساس الترقية في. 
الوظائف الأعلى والتي تمر عبر مسابقات» وإجراءات صارمة. 
- خوف الرئيس من اتخاذ القرار: 

يقف وراء هذا العامل أكثر من سبب» فهناك أسباب النشأة والتعلم والوسط 
الاجتماعي والمهني» وهناك أسباب تتعلق بالوضع الإداري والسياسي» ومدى 
الاستقرار أو التنقل» وهناك من الأسباب ما يتعلق بنظام الوصاية وشدة مراقبتها 
لسلوك رؤساء الوحدات والفروع» وقد يتطلب الأمر العودة إلى السلطة الوصية 
لطلب الإذن أو الاستشارة. 

وقد أضاف محمد زكي رمزي خوف الرئيس من نقد الرأي العام» ومن 
القوى الضاغطةء ومن مختلف الضغوط الداخلية والخارجية المحتملة. 

إن العوامل السابقة تؤثر بدرجات متفاوتة» ويكون التأثير أكبر في حالة 
ضعف شخصية الرئيس الإداريء أو تبعيته لأحد الأطراف التي دين لها بالولاء 
نتيجة مساعدته على تولية المنصب أو الحفاظ عليه لفترة طويلة من الوقت. 
والخوف إذن عقبة في طريق اتخاذ القرارات في المكان والزمان المناسبين. 


(3) فؤاد دياب» اتخاذ القرار كعملية أساسية من عمليات القائد الإداري» الجهاز المركزي للتنظيم 
والإدارة» القاهرة: مؤتمر القادة الإداريين» الدورة السادسة في الفترة من 9/9/ 1967 إلى 
5 .: ص 577. 

) رمزي محمد زكي وعبده سلامء عملية اتخاذ القرارات الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة» 
القاهرة: مؤتمر القادة الإداريين» الدورة السابعة» في الفترة من 1967/11/04 إلى 
0 ص: 262 - 268. 
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أ- حداثة الرئيس في العمل: 
حداثة الرئيس وقلة التجربة تجعل الرئيس يتردد في اتخاذ القرار تحت طائلة 
أكثر من سبب من ذلك ما يلي: 
- اعتقاد الرئيس الجديد بأن قراره يجب أن يكون مثالياً وصحيح بنسبة 100 96 
وهذا أمر غير موجود في الواقع لأنه يستحيل خلو القرار من العيوب ولو كانت 
بسيطة أو طارئة. 
- الرئيس الجديد غالباً ما يشعر بعدم الاطمئنان وراحة للقرارات؛ ويميل دائماً إلى 
التأجيل عسى أن تتغير الظروف وتعفيه من اتخاذ قرار". 
- إن عدم وضوح القوانين والتعليمات» واحتمال تفسيرها إلى معان مختلفة» 
بالإضافة إلى طول الإجراءات وتعقدها كل ذلك يدفع الرئيس إلى تأجيل القرار 
أو التهرب من اتخاذه. 
إن علاج مثل هذا الموضوع يبدأ من تدريب الرؤساء الجدد عن طريق 
دراسة حالةء وذلك بمعية مدير كفء قادر على اتخاذ القرار في الوقت المناسب» 
وهذا بدوره يتطلب إزالة الحواجزء والعقد النفسية بين الإطارات القديمة والإطارات 
الجديدة» وتضييق الهوة بين القديم والحديث» وقد يكون هذا العامل من أهم الروافد 
البيروقراطية؛ والتأخير الذي تعرفه الإدارة العامة في الجزائر في اتخاذ القرار 
وتحقيق الأهداف. 
إن العوامل السابقة التي ذكرناها تعتبر أهم العوامل التي تدفع بالرئيس إلى 
الابتعاد عن اتخاذ القرارء أو تحويله إلى جهات أخرى - (مصالح موازية له 
مصالح أدنى منه › إلى المرؤوسين» أو إلى الجهات العلياء... المهم إسناد القرار 
إلى أي جهة والتخلص منه...) - لتتولى عملية اتخاذ القرار وتعفيه من المسؤولية» 
وفي اعتقادنا أن محاولة الرئيس دفع مسؤولية اتخاذ القرار عنه هو تهرب من 


9) نواف كنعان» القيادة الإدارية: مرجع سابق» ص399. 
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تحمل المسؤوليةء وذلك نتيجة لغياب الكفاءة اللازمة لاتخاذ القرارء وقد يستثنى من 

هذا الاستنتاج أن تحويل القرار إلى جهات أخرى قد يشكل عاملاً إيجابياً إذا كان 

اله قر تسريف enh‏ زوم يطاع إلى تود عملم SE‏ 

والمسؤولية وضبطها داخل التنظيم. 

ب- وسائل الابتعاد عن اتخاذ القرار: 

الابتعاد عن اتخاذ القرار قد يتخذ أشكالاً ووسائل متنوعة منها ما يكون 

معروفاً وقد استعمل في أكثر من مناسبة لحل مشكلات» ومنها ما لا يكون معروفاًء 

ويكون في طريق التجربة ومن بين أهم تلك الوسائل ما يلي: 

- أن يمنع الرئيس الإداري وصول المشكلات إليه» وذلك باستخدام كل الوسائل 
التي تساعده على ذلك كالتعتيم» وإخفاء الحقائق» وإشغال الموظفين في 
التفصيلات والتفرعات» وتحذيرهم باستمرار من الوقوع في الأخطاء حتى ينطبع 
ذلك في أذهان وسلوك الأفراد العاملين» كما قد يلجأ الرئيس إلى أسلوب الانهماك 
في العمل وحل المشاكل(". 

- أن يتجنب الرئيس المشكلة محل القرار ويعمل على التخلص منها بكل الوسائل 
المتاحة له. ومن بين تلك الوسائل ما يلي: 

- تشكيل لجنة تقصي الحقائق» وجمع المعلومات من مختلف مصادرها الأوليسة 
والثانوية» ويراعي في ذلك عدم وصول تلك اللجنة إلى توصية بشأن الموضوع 
والوعد باتخاذ التدابير الكفيلة بحل المشكلة في حالة ظهور الحقيقة وهو في هذا 
لا ينوي سوى التهرب من المشكلة؛ وإلقاء اللوم على أطراف أخرى. وقد أثبتت 
التطبيقات العملية في الإدارة العامة في الجزائر أن اللجان تمشل الجماعة 


)( محمد جمال الدين نصوحي» القيادة الإدارية 'نظرة في المستقبل“ الجهاز المركزي للتنظيم 
والإدارةء القاهرة: ندوة القادة الإداريين» الدورة السابعةء الفترة من 1967/11/14 إلى 
1967/11/30« ص137. 
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الصورية في اتخاذ القرار لأنها تضمن تأخير البت في الموضوع؛ وتوزع 
المسؤولية على أعضاء اللجنة. 
- تجنيد العمال والموظفين لجمع ما يمكن جمعه. من معطيات وحقائق بحجة أن 
ذلك ضروري لتحديد عناصر المشكلة» وقد يستغرق ذلك أسابيع أو أشهر إلى 
حين أن يتغير الموقف» وتتقادم تلك المعلومات» وتصبح لا معنى لهاء وإن 
وصلته قبل فوات الأوان تراه يرد عليها بأسئلة واستفسارات أخرى تثير مسائل 
هامشية وجانبية كعدم دقة المعلومات التي جمعت تعارضها بعيدة عن المشكلة 
الحقيقية» والمهم هو كيفية التخلص من المشكلة. 
- أن يعمل الرئيس الإداري على خلق وافتعال مشاكل هامشية تلقي بالمسؤولية 
على أفراد موظفين بالمؤسسة فيعاتب هؤلاء الأفراد على التقصير في الأعمال 
المسندة إليهم» والمهم بالنسبة إليه هو التخلص من المشكلة والمسؤولية الملقاة 
على عاتقه. 
- ويمكن أن نضيف إلى هذه العوامل تبسيط الإجراءات أو دقتها أو عدم إعطاء 
أهمية للشعور والعواطف والانفعالات وردود الفعل المحتلة كل ذلك يمكن أن 
يشكل إطاراً لتردد الرئيس وعدم إقدامه على حل المشكلة محل القرار. 
والنتيجة هي أن محاولة الرئيس إرضاء كل الأطراف بالقرارات التي يتخذها 
أمر غير ممكن - إرضاء الجميع غاية لا تدرك - إذ لابد في كل قرار يوجد فيه 
أشخاص راضين عنه» وأشخاص غير راضيين عنه يوجهون كل جهودهم لانتقاد 
القرار ومعارضة تطبيقه» والمهم أن على متخذ القرار أن يأخذ ذلك في الحسبان» 
ويتولى شرح وتوضيح أهدافه من التعامل مع القرار. 
مما سبق يتضح وأن التعامل مع المشكلات الداعية إلى اتخاذ قرار تتطلب 
التعامل بحذر مع جوانب عديدة في المسألة تؤثر جميعها في مصداقية القرار 
ورشده» وتلك الجوانب تأخذ بعين الاعتبار القدرات الذاتية والموضوعية لمتخذ 
القرار. إن الظروف البينية والسلوكية لمجال القرار تؤثر بشكل مباشر على جدوى 
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ورشد القرار الأمر الذي يحتم على متخذ القرار المرور وفق خطوات منهجية 
تبتدئ من التساؤلات التي تحدد اتجاه التعامل مع المشكلات موضوع القرارء وتقرر 
المنهج والهدف من ذلك» ثم التركيز على استشراف المستقبل عن طريق التفكير 
المعمق - أو ما يسمى بعصف الأفكار - الذي يتصف بالعقلانية والابتكار والتكيف 
حسب متطلبات الحالة» ويستعين الرئيس في كل ذلك بالخبرة والتجربة التي تشكل 
مصدر قوة في رشد القرار. غير أن تلك القوة والخبرة لا تكفي فيتجه الرؤساء إلى 
التعامل مع المشكلات بالطرق السلبية فيبتعدون عن حلها بالقدر المطلوب في 
الزمان والمكان تحت طائلة من الأعذار والأسباب» وبالتالي يفوتون الفرصة على 
السير الحسن للمؤسسة ويبقون عقبات في طريقهاء فكيف يستطيع رؤساء 
المؤسسات من تغليب الحكمة وتقدير القرارات تقديراً موضوعياً؟ وهذا ما يمكن أن 
يظهر من خلال دراسة البدائل وتقديرها ثم اتخاذ القرار المناسب. 
المطلب الخامس 
تقييم البدائل واتخاذ القرار 


ومن الأمور التي ينبغي على المدير إدراكها وهي بعد النظر والتعرف على 
المشكلة الأساسية وأبعادها من جميع الجوانب» وهذا معناه تحديد المدير أو الرئيس 
لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة» ودرجة أهمية المشكلة» وعدم الخلط بين 
أعراضها وأسبابهاء والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب 
بشأنها. وحتى يمكن أن يوصف القرار بالفعال والإيجابي فلا بد من مراعاة 
المحاور التالية: 
- جمع البيانات والمعلومات. 
- تحديد البدائل المتاحة. 
- اختيار البديل المناسب. 
- تقدير وتقييم البديل المفضل. 
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وهي خطوات ومراحل عملية صنع القرار التي تلتقي حولها الدراسات 
وتعتبرها ضرورية ولا غنى لمتخذ القرار عنها. وفيما يلي دراسة وتحليل أهمية 
تلك المراحل في كيفية التعامل مع المشكلات المختلفة: 
جمع البيانات والمعلومات: 

إن فهم المشكلة فهماً حقيقياً» واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات 
والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل القرارء ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد 
على قدرة المدير في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات 
المحايدة والملائمة زمنياً من مصادرها المختلفة» ومن ثم تحديد أحسن الطرق 
للحصول عليهاء ثم يقوم بتحليلها تحليلاً دقيقاًء ويقارن الحقائق والأرقام ويخرج من 
ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى القرار المناسب. 

وقد صنف بعض علماء Ws Joy!‏ أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها 
المدير أو الرئيس الإداري كما يلي: 
- البيانات والمعلومات الأولية والثانوية. 
- البيانات والمعلومات الكمية. 
- البيانات والمعلومات النوعية. 
- المعطيات والحقائق. 

إن تدفق المعلومات بمختلف أشكالها مهم جداً لحياة المؤسسة» وصواب 
قراراتهاء ولقد قيل أن القرار الجيد يعتمد بنسبة تزيد عن 90 96 على دقة 
المعلومات» وبنسبة لا تزيد عن 10 % على قوة وقدرة الرئيس الإداريء وإن كانت 
هذه النسبة ليست على نفس الدرجة بالنسبة لكل مجالات اتخاذ القرار إذن كل 


( Ross, j, E, Management by Information System, Prentice Hall,1970, 
p215 . 
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القرارات تتطلب معلومات» وجمعها من المصادر المختلفة غير أنه يشترط في تلك 


المعلومات شروطاً نوجزها فيما يلي: 

Précision الدقة‎ 

Moment convenable التوقيت المناسب‎ 
Briéveté الإيجاز‎ 

Globalité الشمولية‎ 
Compatibilité الملائمة‎ 
Souplesse المرونة‎ 


والأشكال المطروحة بخصوص علاقة المعلومات بطبيعة القرار ومستواهء 
الأمر الذي دفع بعض مستعملي البيانات إلى القول بضرورة تصميم نظام 
المعلومات خاص بالمؤسسة على أن يتصف هذا النظام ب: 
- استقصاء المستويات الإدارية المختلفة عن احتياجاتهم من البيانات والمعطيات. 
- تصميم نظام معلومات يتصف بما يلي: 

. تجيع أكبر عدد من المعطيات ثم تحليلها وتصنيفها. 

. العلاقة بين المعلومات والقرار قد لا تكون واضحةء الأمر الذي يحتم الربط 

بينها - ضرورة استعمال الحاسب الآلي للتحكم في المعلومات(. 

وهذه المواصفات قد لا تبدو منطقية مع سير العقل ذلك أنه لا يمكن الحديث 
عن معلومات دون التعرض للمشكلة؛ ولهيكل القرارات المطلوب اتخاذها حيث أن 
الدال في مثل هذه الحالة هو طبيعة القرار الذي سيتخذ ثم يأتي المتغير التابع الممثل 
في حجم ونوع المعلومات المطلوب توفيرهاء وهذا ما يمكن أن نطلق عليه بمعيار 
الملائمة» أي ملائمة البيانات والمعطيات للقرار المتخذء وعليه فإن البيانات تعتبر 


(3) أحمد نورء مرجع سابق» ص: 40 - 41. 
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أساساً ضرورياً لاتخاذ القرارات» ودون البيانات ليس من الممكن أن نحدد البدائل 
المتاحةء كما أنه ليس من الممكن أن نحدد معايير المفاضلة بين البدائل» وبناءً على 
ذلك فإن البيانات والمعطيات المجمعة يجب أن تساعد في تحديد البدائل» وفي قياس 
منفعة أو قيمة كل بديل. 

دقة البيانات تتوقف بدورها على أساليب جمعها وأساليب استخدامهاء والذي 
يتحكم ويضبط هذه الأساليب هو نظام المعلومات القائم في المؤسسة» والذي هو 
عبارة عن شبكة للعمليات التي يتم إعدادها لتوفير وتدفق المعلومات في اتجاه 
متخذي القرارء وأي نظام للمعلومات لا بد وأن يحتوي على الوسائل الماديةء 
والبشريةء والطرق والإجراءات» ومستويات التنظيم التي تمر بها المعلومات وهذا 
يتوقف بدوره على التنظيم الإداري في المؤسسةء وطبيعة نظام السلطة - التركيز 
الإداري من عدمه - ونظام المعلومات الجيد يوفر المعلومات في الزمان والمكان 
المحددين لاتخاذ القرار الذي يوصف بالراشدة والفعالية» وهناك من يدعم نظام 
المعلومات الإدارية 'بنظم دعم اتخاذ القرارء ويدخلون في حسابهم استعمال 
تكنولوجيات الاتصال» وإيجاد بنوكاً للمعلومات يعود إليها متخذو القرار متى 
احتاجوا إلى ذلك» أو للمفاضلة بين البدائل المتاحة. 

إن البيانات الكمية تساعد على فهم جوانب النقص في المحددات الخاصة 
بالمشكلة محل القرارء وتزداد أهمية هذه القرارات بإدخال المفاهيم المحاسبية في 
مجال القرار كالتكلفة الحدية» وتكلفة الفرصة البديلة. 

وذلك للوصول إلى مستوى التأكد من dare‏ وبالتالي تحديد قيمة وأهمية 
المعلومات لمعالجة المشكلة موضوع القرارء وهو في الوقت ذاته يأخذ بعين 
الاعتبار الاحتمالات المتوقعة لكل بديل من البدائل. ثم اختيار البديل الذي يحقق 
أكبر قدر من الربح أو الفائدة» أو القرار الذي يؤدي إلى تجنب أكبر خسارة ممكنة. 
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تحديد البدائل المتاحة: 

ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها: وضع المؤسسةء 
والسياسات التي تطبقهاء والفلسفة التي تلتزم بهاء وإمكانياتها المادية» والوقت المتاح 
أمام متخذ القرارء واتجاهات المدير متخذ القرار وقدرته على التفكير المنطقي 
والمبدعء الذي يعتمد على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع 
وخلقه الأفكار مما يساعد على تصنيف البدائل المتاحة وترتيبها بالشكل الذي يحقق 
أكبر عائد ممكن أو يجنب أكبر خسارة محتملة ومن ثم التوصل إلى عدد محدود من 
البدائل. ومن أهم العوامل والمتغيرات التي تؤثر على تحديد البدائل نورد الفروض 
والاحتمالات التالية: 
- ضرورة وضع افتراضات: 

يستند القرار إلى تصورات يقترحها رئيس المؤسسة كعلاج لوضع غير 
مرغوب فيه» وتلك التصورات تعتمد بدورها على توقعات للظروف المستقبليةء 
وهنا يفرق الخبراء في مجال التخطيط والبرمجة بين التوقع العام الذي لا يجسد في 
شكل مخطط ماليء وبين التصورات التي تجسد في برنامج له تقديرات مالية وفي 
الحالتين فإنه يشترط ضبط وتحديد معالم التصور المفترض. 
- ضرورة اختيار المتغيرات التي تبنى عليها الفروض: 

المتغيرات التي تؤثر في الفروض والحلول المقترحة لعلاج المشكلات 
الداعية لاتخاذ القرار تختلف من قطاع الإدارة العامة إلى قطاع إدارة الأعمال» 
فالمتغيرات في الحالة الأولى تتصل ب: 
- تقوية عامل الثقة بين الدولة والمواطن. 
- احتواء الأطراف المعارضة للنظام السياسي. 
- كسر حاجز العزلة والتأييد الديمقراطي لبعض الجماعات الجهات...الخ. 
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أما المتغيرات ذات التأثير في مؤسسات إدارة الأعمال فإننا نجدها تنحصر في: 
- مكونات الدورة التجارية. 1 
- والدورة الاقتصادية» وتهتم في ذلك بالتغيرات الحاصلة في السعرهء الفائدة 
الزيادة السكانيةء التمركز السكانيء وحركة مرور الأشخاص. 
- دراسة المداخل» البطالة » الظروف الاقتصادية والاجتماعية والأمنية...الخ. 
- إن تحديد المتغيرات عنصر ضروري لضبط الاحتمالات الممكنة:؛ والبدائل 
المتاحة لاتخاذ القرار. 

- ضرورة التمييز بين المتغيرات الداخلية والخارجية 

يمكن تصنيف المتغيرات إلى متغيرات البيئة الداخلية ومتغيرات البيئة 
الخارجية» وتؤخذ هذه المتغيرات من زاوية المتغيرات التي يمكن التحكم فيها 
والمتغيرات التي لا يمكن التحكم فيهاء أو المتغيرات المباشرة والمغيرات غير 
المباشرة. 
- الفروض الملموسة وغير الملموسة: 

ويقصد بهذا النوع من الفروض ما إن كنا نستطيع أن نعبر عن الفروض 
بطريقة كمية مثل الزيادة في الكميات المنتجة» الأرباح المحققة» تقدير 
الخسائر...الخ أو بطريقة غير كمية يصعب معها حصر المتغير كمياً مثل اهتزاز 
السمعةء الثقة» تغير الأذواق...الخ. 

إن ضبط وتحديد المتغيرات من شأنه يسهم في وضع معالم البديل الأكثر 
احتمالاً سواء اتصل ذلك بالنشاط الحكوميء أو القطاع الاقتصادي مع ضرورة 
مراعاة عوامل البيئة العامة للنشاط كدرجة الاستقرار السياسيء ومدى تدخل الدولة 
في النشاطات الاجتماعية المختلفة» والسياسات المالية والضريبية والاجتماعية التي 
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اختيار البديل المناسب لحل المشكلة: 

وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقاً لمعايير 
واعتبارات موضوعية ووفقاً لتصورات وفروض يستند إليها المدير أو رئيس 
المؤسسة في عملية الاختيار. وقد أورد أحمد نور pal‏ المعايير التي بها يمكن ضبط 
البديل المفضل أو المختار يمكن ذكرها على النحو التالي(": 
- تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة لحل المشكلة» فيفضل البديل الذي يحقق 
لهم الأهداف أو أكثرها مساهمة في تحقيقها. 
- اتفاق البديل مع أهداف المؤسسة وأساليب عملها وقيمها ونظمها وإجراءاتها 
وسمعتها. 
- قبول أفراد المؤسسة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه. 
- درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم. 
- درجة السرعة المطلوبة في الحل البديلء والموعد الذي يراد الحصول فيه على 
- مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمؤسسة مشل العادات 
والتقاليد. 
- القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من 
عوامل مساعدة أو معرقلة لكل بديل. 
- المعلومات المتاحة عن ظروف البيئية المحيطة الخاصة منها والعامة. 
- كفاءة البديل وقدرته على تحقيق العائد منه - أكبر منفعة ممكنةء أو أقل خسارة 
محتملة - والذي سيحققه تطبيق البديل المختار. 

إن تطبيق مثل هذه المعاييرء واستعمالها بعقلانية يمكن متخذ القرار من 
اختيار البديل أكثر واقعية ورشدء وفي هذا المجال يمكن تحسين عملية اتخاذ القرار 


() أحمد نورء مرجع سابقء ص: 103 - 115. 
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بإتباع بعض المبادئ والقواعد حددها توفيق جميل أحمد في القواعد الإرشادية 
Magan‏ 
- ضرورة توفير عنصر المرونة الذهنية والمنطق الذي يكفل الإلمام 
بالعناصر (المتغيرات) الملموسة وغير الملموسة والتي تساعد على التحليل 
المنطقي لكل بديل من البدائل» وفي الوقت ذاته التمييز بين المعطيات والحقائق 
من جهة والأفكار والقيم من جهة ثانية. 
- توفير القناعة الكافية «J all‏ وذلك بالدفاع عن أسبابه» وتفسير الأهداف التي 
أدت لاتخاذه. 
- منح الوقت الكافي لعملية اتخاذ القرار بحيث لا يكون هذا الوقت أكثر أو أقل 
من الوقت اللازم» OY‏ الوقت الأقل يؤدي إلى اتخاذ قرارات غير ناضجة؛ أما 
الوقت الأكثر من اللازم يؤدي إلى تعقد المشكلة موضوع القرار. 
- قبول فكرة التغيير GY‏ الظروف والمواقف لا تظل ساكنة بل هي دائمة التغير 
AS pally‏ ولذلك يقع على عاتق متخذ القرار المسؤولية وأن يكون دائماً مستعداً 
لإجراء التغيرات اللازمة في الموقف والظروف لكي تتمشى مع نتائج القرار. 
إن المحسنات السابقة تدفعنا إلى التساؤل عن مدى إمكانية الاستفادة منها في 
ظل الإدارة العامة في الجزائر. فأين نحن في الإدارة العامة بالجزائر من ذلك؟ ألم 
يحن الوقت لتدارك مستوى التأخير الحاصل في أداء المؤسسة العامة؟ وهل ما زال 
قادة المؤسسات يعتمدون على الصدفة والعفوية في تحقيق الأهداف في وقت أصبح 
يحسب فيه لكل شيء حسابه. 
إن جدوى ورشد الاختيار المفضل يظهر من خلال الواقع العملي وتطبيق 
القرار على أرض الميدان. فكم calls‏ القرارات غير الجادة أموالاً للخزينة العامة؟ 


(3) توفيق جميل أحمد الشرقاوي» إدارة الأعمال (مدخل الوظائف والممارسات الإدارية)؛ بيروت: 
دار النهضة العربيةء 1981« ص154-152. 
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وما مصير الأموال المنفقة بغير الوجه الحقيقي...الخ» تساؤلات كثيرة حول رشد 
القرار فأين المؤسسة العامة من ذلك؟ تساؤلات طرحت على أكثر من جبهةء 
الإعلامية» الخطب Are‏ المؤتمرات والملتقيات التقييمية» وجلسات المجلس 
الاقتصادي والاجتماعي....فهل من مستجيب؟ 
متابعة تنفيذ القرار وتقويمه: 

التنفيذ والمتابعة أعمال إدارية تابعة لعملية اتخاذ القرار غير أنها تتوقف إلى 
حد كبير على عملية تشخيص المشكلةء وكيفية التعامل معهاء واتخاذ القرارء ونوع 
البديل المختار. لذا طرح عدد من العلماء جملة من الشروط والكيفيات المطلوب 
الأخذ بها عند تنفيذ ومتابعة تطبيق القرارء وفي هذا الصدد أورد (نور مان ماير) 
الشروط والكيفيات التالية!): 

ويجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي 
القرار أحسن النتائج. وعندما يطبق القرار المتخذء وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقويم 
هذه النتائج ليرى درجة فاعليتهاء ومقدار نجاح القرار في تحقيق الهدف الذي اتخذ 
من أجله. 

وعملية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري 
الدقة والواقعية في التحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع 
القصور ومعرفة أسبابها واقتراح سبل علاجها. 

ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح 
المسؤولية لدى المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار. 


MY‏ نور مان مايرء علم النفس في الصناعةء ترجمة كمال دسوقيء القاهرة: مكتبة دار الفكر 
العربي» 11964 ص: 182 - 196. 
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مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات: 

تساعد على تحسين نوعية القرارء وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتاً وقبولاً لدى 
العاملين» فيعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة. 

كما تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وبين أفراد التنظيم 
من ناحيةء وبين التنظيم والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى. 

وللمشاركة في عملية صنع القرارات أثرها في تنمية القيادات الإدارية في 
المستويات الدنيا من التنظيم» وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف 
التنظيم» وتجعلهم أكثر استعدادا لتقبل علاج المشكلات وتنفيذ القرارات التي 
اشتركوا في صنعها. 

كما تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنوية لأفراد 
التنظيم وإشباع حاجة الاحترام وتأكيد الذات. 

وهناك بعض الاحتياطات عند مشاركة الأفراد: إشراك العاملين في 
الموضوعات التي تدخل في نطاق عملهم؛ والتي يملكون قدرات ومهارات تمكنهم 
من المساهمة فيها. 

تهيئة المناخ الصالح والملائم من الصراحة والتفاهم» وتوفير البيانات 
والمعلومات اللازمة حتى يتمكن الأفراد من دراستها وتحليلها وتحديد البدائل على 
lgad‏ 

inal,‏ إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة؛ مثل الأخذ بالآراء التي 
يدلي بها الأفراد إذا كانت ملائمة وذات فائدة عملية ويترتب على تطبيقها نتائج 
إيجابية تنعكس على فعالية ورشد القرار الذي يتم اتخاذه عن طريق المشاركة. 
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إن مثل هذه المشاركات والشروط تؤهل العاملين إلى توفير العوامل السلوكية 
والنفسية التي تساعد على تتفيذ القرار عن طواعية ورغبة منهم وهو ما يجعل 
القرار يحقق أهدافه إن أحسن تطبيقه ويمكن إتمام تلك المشاركة بواسطة التوجيه 
اليومي والمتابعة المستمرة. 


التقويم والمراجعة: 
القرار وسيلة لتحقيق أهداف»ء حيث أن كل حل لمشكلة هو هدف من أهداف 
التنظيم داخل المؤسسةء والقرار حتى يحقق الهدف منه لابد وأن يطبق بالكيفية 
والأسلوب المحددة سلفاء وفي حالة وقوع أي انحراف» أو أخطاء فإن المشاكل تبقى 
عالقة ولا تحل أبداً. لذا ما يمكن أن يحدث لو ترك كل شيء يجري على حاله» 
ودون أن نتأكد من ما يتحقق» أو ما تم تحقيقه مطابق للأهداف. 
إن أحد الأمور التالية لا بد وأن تحدث: 
- إننا لا نعرف ما إذا كنا قد حققنا الأهداف التي حددناها للقرار أم لا؟ 
- أن المشكلات التي كلفنا أنفسنا بالبحث في جوانبها المختلفةء وضبطنا حدودها 
لن نتأكد Gh‏ المشكلات قد حلتء وانتهت آثارها أم لا؟ 
- إن ترك الأمور تسير دون متابعة ومراقبة سوف توصل المؤسسة إلى تعقد 
المشكلات» وتتردى الأوضاع» وينتج عن ذلك إساءة استعمال الوسائل 
والأشخاص. 
من الآثار السابقة يتضح وأن المتابعة والمراجعة أمر ضروري لإنجاز 
أهداف القرار المتخذ. والمتابعة تعني في معناها العام قياس ما تحقق من تنفيذ 
القرار قياساً إلى الأهداف المحددة للقرار لذا فالمتابعة لا تكون في نهاية تنفيذ القرار 
أو بعد استنفاذ أغراضه لأنه لو تركنا المتابعة للنهاية قد يكون الأمر قد استفحل» 
وربما يكون من الصعب عندئذ تصحيح الانحرافات»ء والأخطاء الواقعة. 
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إن الرئيس الإداري في المؤسسة مثل قائد الباخرة فعليه أن يتأكد باستمرار 
هل هو في الطريق الصحيح أم وقع له انحراف عن الهدف» ودور الرئيس الإداري 
هو أن يقوم بالمتابعة في حدود الأهداف التي سطرها القرارء والمجالات الخاصة 
به. ولكي يمكن التحقق من أن ما يحدث أو ما حدث مطابق لما تقرر تحقيقه درجت 
أصول التنظيم والتسيير على ضرورة تحديد معايير أو مقاييس يتم بموجبها قياس 
مستوى الأداء» ومعرفة حدود ومجالات الانحراف التي يتوجب تشخيصها 
وعلاجهاء ويلتقي العلماء" حول المراحل الكبرى التي على أساسها تتم المتابعة 
والتقييم وهذه المراحل هي: 
- مرحلة تحديد المعايير الرقابية 
- محلة قياس الأداء. 
- مرحلة تشخيص المشكلات وعلاجها. 

والمتابعة في هذه المراحل تشمل كل مجالات اتخاذ القرار سواء تعلقت تلك 
المراحل بالأموال أو الأشخاصء أو الأشياء أو الإجراءات والوسائل. 

ومجال دراسة هذه الجوانب تتصل مباشرة بدراسة وظائف الإدارة وعلى 
رأسها وظيفة المتابعة والرقابة. أما الذي دفعنا هنا إلى الحديث عن المتابعة والتقييم 
هو تلك الأهمية النابعة من: 


- الفجوة الزمنية بين وضع الحلول واتخاذ القرارات وبين الأهداف المحققة منها. 


() زكي محمود هاشم» الإدارة العلميةء الكويت: US,‏ المطبوعات» الطبعة ASW‏ 61979 
ص142 - 152. 
سيد الهواري » مرجع سابقء ص382- 395. 
رعد حسن الصرنء وظائف الإدارة المكتبية وطبيعة عملهاء دمشق: دار علاء الدين للنشر 
والتوزيعء الطبعة الأولى» 2002 ص 309- 326. 
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- اختلاف أهداف الأفراد عن أهداف التنظيم مما يترتب عليه حدوث مشكلات 
جديدة. 
- إمكانية علاج المشكلات قبل استفحالها. 


إن الأهمية السابقة تحتم بالضرورة إجراء عمليات التقييم والمراجعة قصد 
تحقيق أهداف القرار في الزمان والمكان المحددين له. وسواء تم ذلك على مستوى 
التنظيم والإدارة أو على مستوى المؤسسة أو على مستوى العمليات والنظم الفرعية 
داخل المؤسسة. 

من خلال دراستنا لعنصر المشكلةء ومدى تأثيرها على مستقبل المؤسسة تبين 
وأن هناك حاجة وضرورة لضبط معنى المشكلة في ذهن رؤساء المؤسسات في 
الإدارة العامة في الجزائر بالطرق والمناهج العلمية؛ كما يقتضي الحال ضرورة 
التمييز بين المشكلة وما يشبهها من مفاهيم كالحادثة» والواقعة» والخلاف» 
والصراع» والأزمةء ومدى تطور تلك المفاهيم في اتجاه الحل أو التعقد» والرئيس 
الإداري يجد في هذا الفصل الطرق التقليدية والعلمية في تشخيص المشكلات مما 
يؤهله إلى امتلاك القدرة العلمية والعملية في اتخاذ القرارء وذلك على اعتبار أن فهم 
المشكلة بالشكل الصحيح هو الحل والقرار الرشيدء كما تناول الفصل المحددات 
والقيود التي ترد على أحد مكونات المشكلة موضوع القرارء وهي جوانب لا 
يستطيع الرئيس الإداري الاستغناء عنها فبواسطتها يمكن التعامل مع المشكلة بشكل 
عقلاني وموضوعي. كما تناولنا أيضاً الأساليب العلمية والعملية للتعامل مع المشكلة 
الصحيحة؛ وهو ما يمكن الرئيس من الأخذ بالأسباب العلمية والعملية لرشد القرار» 
وتقوى تلك الأسباب إذا علم الرئيس الإداري مراحل وخطوات اتخاذ القرار بداية 
من جمع المعلومات» وتحديد البدائل» واختيار البديل المناسب ثم متابعة تنفيذ القرارء 
ومراجعة وتقويم الانحرافات» وبالتالي حل المشكلة من جذورهاء وتفادي مضاعفاتها 
السلبية. إن النتائج المتحصل عليها من دراسة هذا الفصل هي إحاطة رؤساء 
المؤسسات والإدارات العامة بقواعد تشخيص المشكلات» وأساليب التعامل معها في 
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اتجاه ترشيد القرار على مستوى الإدارة المركزية والمحلية في الإدارة العامة في 
الجزائر. فهل يتخلص رؤساء المؤسسات والإدارات العمومية من الأساليب التقليدية 
في التعامل مع المشكلات موضوع القرارء وتطوير الوحدات التي يديرونها بما 
يتناسب ومتطلبات الحداثة» وعصرنة التسيير؟ 
الخاتمسة: 
خلال دراستنا لموضوع القرار الإداري رأينا أن دراسة القرار الإداري 

يتناوله علمين أساسين هما علم الإدارة» وعلم القانون» فعلم الإدارة يعتبر القرار 
عصب وشريان الحياة في المجتمع وفي كل مجالات حياته السياسيةء والاقتصادية 
والاجتماعيةء والثقافية والحضارية وهو جوهر العملية الإدارية وبحكم المهمة التي 
تسند إلى الإدارة بداية من تحديد أهداف المؤسسة؛ والتخطيط والتنظيم والتوجيه 
والمراقبة فإن القرار يكون هو المتغير الدال الذي يؤثر إيجاباً أو سلباً في سلوك 
المؤسسة. أما علم القانون فينظر إلى القرار من الناحية الشكلية والإجرائية فيعتبر 
القرار الإداري مظهراً من مظاهر نشاط وامتيازات السلطة العامة التي تتمتع بها 
الإدارة العامة وتستمدها من القانون العام» ويكون عندئذ القرار الإداري هو إفصاح 
الجهة الإدارية عن إدارتها المنفردة والملزمة بهدف إحداث أثر وتحقيق مصلحة 
عامة. وهذا مجال اختصاص القانون الإداري. أما دراستنا فقد تناولت القرار من 
مفهوم علم الإدارة؛ وبالذات من واقع الإدارة العامة لا إدارة الأعمال- رغم القواسم 
المشتركة بينهما- وبدواع علمية وعملية أهمها التغيرات السريعة في حياة الأممء 
والانفجار المعرفي» وانتشار نظم المعلومات؛ والإدارة الإلكترونية ley‏ وجه 
التحديد كانت العوامل التالية أكثر دافعية وتأثيرا في دراسة القرار الإداري: 
1- التحول من التسيير البسيط إلى التسيير المعقد في النظم الإدارية المختلفة. 

والتحول من العفوية في التسيير إلى البرمجة والتخطيط ورسم السياسات 
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والاستراتيجيات وهو تحول مبني على الحسابات الدقيقة» والبرمجة بمختلف 
أشكالها. 

2- التحول من النظم المركزية إلى النظم اللامركزية» ومن عدم مشاركة ومشاورة 
المرؤوسين في اتخاذ القرارات إلى مشاورتهم ومشاركتهم. وهو الأمر الذي 
يستدعي رشاد في اتخاذ القرارء وسلوك عقلاني يكفل حقوق العاملين ويحقق 


رضاهم. 
3- التحول من التفكير في البدائل المتعارضة إلى البدائل المتكاملة والمتممة 
لبعضها. 


4- التحول من مراحل التعلم المحددة - السابق على المهنة - للرؤساء 
والمرؤوسين إلى التعليم والتدريب المستمرة. والرسكلة بواسطة الدورات 
والندوات التدريبية. 

5- التحول من الكم إلى الكيف. 

التحول من رأس المال المادي إلى رأس المال البشري لاعتبار أن الإنسان 
طاقة يمسها أو يستعملها وفق أقوى حاجاته» وسلوك قادته معه. إن هذه التحولات 
وغيرها في واقع الإدارة بصفة عامة والإدارة العامة في الجزائر. بصفة خاصة 
طرحت أمامنا موضوع عملية القرار الإداري وعلاقته بالمشكلة الإدارية باعتباره 
الموضوع الذي بإمكانه التحكم في مختلف جوانب العملية الإداريةء تلك العملية 
المسؤولة عن أوجه التقدم في مجتمع من المجتمعات» حيث أن النشاط الإداري 
القادر على خلق الفعالية في الأداء مطلوب في كل الظروف والأوقات والدول وهو 
الذي يحقق التقدم» أما النشاط الإداري الذي يكون سببا لإنفاق الأموال دون نتائج 
متوازنة معهاء أو عدم قدرته على حل المشكلات المطروحة عليه فإن ذلك يكون 
سبباً للتخلف والتراجع» وهو وضع غير مرغوب فيه؛ والوقوف على هذا النوع من 
النشاط أو ذلك مرده إلى رشد القرار الإداري» ورشد تنفيذه» وتقييمه ثم إن موضوع 
القرار بدوره تحكمه عدة متغيرات داخل المؤسسة وخارجها ومتغيرات علمية 
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وأخرى عملية لكن المتحكم في كل ذلك هو الإنسانء والإنسان طاقة متجددة 
يمسكها أو يستعملها حسب أقوى حاجاته وسلوك قادته معه» وهذا ما يمكن التوصل 
إليه بعد قراءة هذا المؤلف والربط بين ما فيه وواقع الحياة العملية» والتأكد من 
العلاقة بين القرارء والمشكلة الإدارية محل القرار وكيفية التعامل معها بواسطة 
اتخاذ القرار المناسب لهاء وقد أوردت الدراسة الصيغ والنماذج المناسبة لرشد 
القرارء والتي تجعله أكثر موضوعية وعقلانية. وما على القارئ إلا التاصيل 
والإطلاع على كل الجوانب المتصلة بعملية صنع القرار التي وردت في هذه 
الدراسة بداية من مفهوم عملية صنع القرار إلى النظريات الكمية والكيفية إلى 
تشخيص المشكلة محل القرار بطريقة منهجية سواء اتصل ذلك بالمشكلات البسيطة 
أو المركبةء الداخلية أو الخارجية» الأسباب محلية كانت أو دولية» لأنها تمكن 
وتبصر القائد والرئيس الإداري من إدراك منهج التعامل مع المشكلات واتخاذ 
القرار المناسب في حقل الإدارة العامة والذي يميز بين حل المشكلة من أسبابها 
الحقيقة وجذورها أو حل المشكلات من نتائجهاء وأعراضهاء ففي الحالة الأولى- 
كما رأينا - يحقق القرار أهدافه بالقضاء على أسباب المشكلة وتقديم العلاج النافع 
لها وهذا ما ينتهجه هذا العمل المتواضع. أما الحالة الثانية فإن القرار يؤدي إلى 
تهدئة الوضع ولا يحل المشكلة بل تتأجل المشكلة إلى وقت لاحق وستظهر من 
جديد GY‏ أسبابها لا تزال قائمة. وعليه فالحالة الأولى يمكن تحقيقها إذا أخذنا 
بالنظريات الكمية والكيفية والمداخل المناسب لاتخاذ القرار -كما وردت في هذه 
الدراسة المتواضعة- رغم الآثار السلبية المحتملة. حيث أن القرار مبني على 
الواقعية والحسابات الإستراتيجية وهو الأمر الذي قد يدفع بمتخذ القرار إلى التركيز 
على المظهر والنتائج في حل المشكلات الإدارية. كما أن القرار الإداري قد يعتمد 
على قرارات سابقة أو يؤثر في قرارات لاحقة مما يستوجب التروي والتأني في 
اتخاذ القرار حتى تكون له مصداقية وواقعية. نأمل تحقيق النفع العام لهذه الدراسة. 
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مصر: المكتبة العلمية بالزقازيق» 1996. 
36( خميس السيدء (إسماعيل)؛ الإدارة العامة في الجزائرء (دراسة وصفية 
تحليلية) القاهرة» مطبعة النهضة 1975. 
37( خليل؛ (محمد)ء والشماع» (محسن)ء مبادئ الإدارة (مع التركيز على إدارة 
الأعمال)» الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة؛ الطبعة الأولىء 
1999. 
38( خيري» ue)‏ القوي)» دراسة السياسة العامةء الكويت: منشورات ذات 
السلاسل»ء 1989. 
39( خطاب» (محمد عبدا لمنعم)» "عمليات اتخاذ القرار": الرياض: معهد الإدارة 
العامة 1998. 
40( درويش» (إبراهيم)» المشكلة الإدارية وصناعة القرارء القاهرة: الهيئة 
المصرية العامة للكتاب» 1974. 
41( درويشء (إيراهيم)» النظام السياسي (دراسة فلسفية تحليلية)» القاهرة: دار 
النهضة cay yall‏ 1968. 
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42( دنكان» (جاك)ء أفكار عظيمة في الإدارة» ترجمة محمد الحديديء مصر: الدار 
الدولية للنشر والتوزيع» 1988. 

43( داركرء (بيتر)» مجتمع ما بعد الرأسماليةء ترجمة بن معاذ المعيوف» صلاح» 
الرياض: معهد الإدارة العامةء 2001. 

44) دسوقيء (كمال)» سيكولوجية إدارة الأعمالء القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية 
الطبعة الأولى 1960. 

45( زكيء (هاشم)ء الجوانب السلوكية في الإدارة» القاهرة: دار المعارف» الطبعة 
الأولى 1973. 

46( سعيد ياسين» (عامر)ء وعلى محمدء ae)‏ الوهاب)؛ الفكر المعاصر في التنظيم 
الإداريء القاهرة: مركز وابد سرفيس للاستشارات والتطوير الإداري» الطبعة 
الثانيةء 1998. 

47( سيلاتسيء (أندروني)» السلوك التنظيمي والأداء؛ ترجمة أبو القاسم جعفر» 
الرياض: معهد الإدارة العامة» 1991. 

sale (48‏ سيد خطاب» (عايدة)ء الإدارة والتخطيط الإستراتيجيء القاهرة: دار 
الفكر العربي» الطبعة الأولى» 1985. 

49( سيد» (هواري)ء الإدارة الأصول والأسس العلميةء القاهرة: دار المعارف» 
1976- 

50( السمالوطيء (نبيل)؛ بناء القوة والتنمية السياسيةء القاهرة: الهيئة المصرية 

العامة للكتاب» 61978 ص80. 
1) السلميء (le)‏ العلوم السلوكية في التطبيق الإداري القاهرة: دار المعارفء 
1 

52( علي شريف» (علي)» الإدارة المعاصرة»ء الإسكندرية: الدار الجامعية» 1995. 

«Gis (53‏ (جميل)» أحمدء (الشرقاوي)ء إدارة الأعمال (مدخل الوظائف 
والممارسات (Ay Nay)‏ بيروت: دار النهضة العربية» 1981. 
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54( الطيب» (محمد رفيق)ء مدخل لتسييرء الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعيةء 
1985. 

55( الطماويء (سليمان)» مبادئ الإدارة العامةء القاهرة: دار الفكر العربيء الطبعة 
الرابعة» 1969. 

6) الطبلاوي» (نجوى عبد الله)» تأثير ثقافة المنظمة على الفعالية التنظيمية: 
القاهرة: جامعة عين شمسء كلية التجارة» رسالة ماجستيرء 1996. 

7) النجارء (فريد)» النظم والعمليات الإدارية والتنظيميةء الكويت: وكالة 
المطبوعات» 1977. 

58( عايدة» (نخلة)» Lill,‏ حسين» (محمود)» السلوك التنظيمي (النظرية والتطبيق) 
القاهرة: جامعة عين شمسء مركز التعليم المفتوح» 2000. 

59( علي محمدء (علي)؛ دراسات في ple‏ الاجتماع السياسيء القاهرة: الجامعات 
المصريةء 1975. 

60( عفيفي» (صديق محمد)ء جرمين حزينء (سعد)ء التفاوض الفعال في الحياة 
والأعمالء القاهرة: مكتبة عبن شمسء 1986. 

61( عليوة» (السيد)» و درويشء (عبد الكريم)» دراسات في السياسات العامة 
وصنع القرارء القاهرة: مركز القرار للاستشارات؛ 2000. 

62( عوابدي» (عمار)ء دروس في القانون الإداريء الجزائر: ديوان المطبوعات 
الجامعيةء الطبعة الثالثةء 1990. 

63( عشماوي» (سعد الدين)» الإدارة الأسس وتطبيقاتها في الأنظمة الاقتصادية 
والأمنيةء الرياض: أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية» 2000. 

64( فاخرء (ile)‏ أسس البحث العلمي في العلوم السلوكية؛ بيروت: دار العلم 
للملايين» الطبعة الثانيةء 1982. 

65( فيريل» (هيدي)» الإدارة العامة (منظور مقارن)؛ ترجمة محمد قاسم القريوتي» 
الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية» 1985. 


-238- 


66( قاسم جميل» (قاسم)» علاقة السياسة بالإدارة» عمان: دار الفرقان للنشر 
cas j sill y‏ الطبعة الأولى» 1983. 
67( كنعان» (نواف)» اتخاذ القرارات الإدارية (بين النظرية والتطبيق) عمان: مكتبة 
دار الثقافة للنشر والتوزيعء الطبعة الثانيةء 1985. 
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الدراسات السياسية والإستراتيجية بالأهرام» 1994 ص99. 
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«Dia (85‏ (على الدين)؛ مفاهيم الديمقراطية في الفكر السياسي الحديثء القاهرة: 
مكتبة نهضة الشرق» 1986. 

86( وصال نجيب» (العزاوي)ء مبادئ السياسة العامة عمان: دار أسامة للنشر 
والتوزيع» الطبعة الأولى» 2003. 

87( يس عامرء (سعيد)» علي محمد عبد الوهابء الفكر المعاصر في التنظيم 
والإدارةء القاهرة: دار النهضة العربية» 1994. 

88( يسرى دعبسء (محمد)ء الاتصال والسلوك الإنساني» (رؤية في أنتروبولوجيا 
الاتصال)ء الإسكندرية: البيطاش سنتر للنشر والتوزيع» 1999. 
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ثانياً: المقالات والدراسات: 

1( الغامدي (محمد غرم الله)ء ظاهرة انتشار اللجانء المملكة العربية السعودية: 
مجلة معهد الإدارة العامة العدد العاشرء 1997. 

2) إيوانوغان» (م)» المؤشرات الاقتصادية حسب منتدى رؤساء المؤسسات. 
جريدة الخبر اليومي» العدد 4632: المؤرخ في 20 فيفري 2006. 

3( بن يلسء (رشيد)؛ حوار لجريدة الخبر الأسبوعي» من 29 أفريل إلى 5 ماي 
2002. 

4( بدر حسين» (شافعي)ء الجزائر.. ماذا بعد مرور AS‏ من عقد على SAARI‏ 
السياسة الدوليةء المجلد 37( axe‏ 148 أبريل 2002. 

5( بوزبرةء (خليفة)» السلوكيات البيروقراطية في الإدارة الجزائريةء الجزائر: 
جامعة الجزائرء معهد علم النفس»ء ملتقى دولي حول ثقافة التسيير نوفمبر 
1992 ديوان المطبوعات الجامعية 1992. 

6( حمامي» (يوسف)» إدارة الوقت: المفهوم والوسائل» جامعة الجزائر: ملتقى 
دولي حول الثقافة والتسييرء نوفمبر 1992. 

7( جريدة الأحداث اليوميةء المجلس الاقتصادي والاجتماعي في دورته (25) قصر 
الأمم» 5« 6 ديسمبر 62004 جريدة الأحداث» الصادرة بتاريخ 2004/12/09. 

8 فاروق» فضيحة جديدة بعشرات الملايير في بنك الفلاحة والتنمية الريفيةء 

جريدة الخبر اليوميء are‏ 4632 المؤرخ في 20 فيفري 2006. 

9( دياب» (فؤاد)ء اتخاذ القرار كعملية أساسية من عمليات القائد الإداري؛ الجهاز 
المركزي للتنظيم والإدارة» القاهرة: مؤتمر القادة الإداريين» الدورة السادسة في 
الفترة من 9/9/ 1967 إلى 1967/10/5. 

10( ذكري» (عبد الخالق) الوسائل العلمية الحديثة التي تساعد على اتخاذ القرارء 
الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة مؤتمر القادة الإداريين» الدورة السادسةء في 
الفترة من 9/9/ 67 إلى 1967/9/15. 
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1) عبد cal‏ (علي) التحولات وثقافة المؤسسة: جامعة البليدة» كلية الاقتصادء 
ملتقى وطني حول: الاقتصاد الجزائري في الألفية AI.‏ مايو 2002ء 
ص114-110. 

12( عبد الرحمن» (عمر)ء الاتصالات في مجال الإدارة» عمان: دورية المنظمة 
العربية للعلوم الإداريةء اكتوبر 1973. 

13( عشويء (مصطفى)» الخلفية الثقافية للقيادة في المؤسسة الاقتصادية» جامعة 
الجزائر: أعمال الملتقى الدولي حول الثقافة والتسيير» نوفمبر 61992 
ص283. 

14( مقدم» (سعيد)ء ally‏ ومقتضيات تنمية الإدارة العمومية في الجزائرء مجلة 
الإدارة» مجلد 63 sx‏ 2 » 11993 ص 7-6. 

15( مقدمء (سعيد)ء أخلاقيات الوظيفة العموميةء الجزائر: مجلة الإدارةء المجلد 
السابع» العدد «SV!‏ 1991 ص13. 

16( منتوري» (محمد الصالح)؛ الاحتجاجات الاجتماعية تحمل رسالة ثقيلة يجب أن 
تتكفل بها السلطةء الجزائر: جريدة الخبرء السنة 614 عدد 4261 المؤرخة 
في 7/ 2004/12. 

17( مصلوب» (ليلى)؛ ملفات سوداء تؤجج الصراع داخل وزارة الفلاحة» جريدة 
الشروق اليومي»ء عدد 61605 بتاريخ 8 فيفري» 2006. 

18( الشربينيء (عبد العزيز)؛ تطور الفكر الإداري في القرن العشرينء القاهرة: 
المنظمة العربية للعلوم ca Jay‏ نشرة أخبار GJS)‏ عدد 24 سبتمبر 
1998- 
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ثالثاً: الوثائق الرسمية: 

1) دستور الجزائر 1996. 

2( ج ج د ش مرسوم رقم 85- 59» مؤرخ في 23 مارس 61985 والمتضمن»ء 
القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية» ج ر رقم 
13« بتاريخ 24 - 3 - 1985. 

3 ج ج د شء مرسوم رقم 90- 227« مؤرخ في 1990/07/25( والمتضمن 
قائمة الوظائف العليا في الدولةء ج ر رقم 31 بتاريخ 1990/07/28. 

4( خطاب رئيس الجمهوريةء موجه للأمة بتاريخ 1999/05/29» جريدة المساءء 

عدد 661( الصادر بتاريخ: 1999/05/31. 

رابعاً: الرسائل و الدراسات غير المنشورة: 

1( بن لرنب» (منصور)ء إستراتيجية التنمية الإدارية في الجزائر جامعة الجزائر: 
معهد العلوم السياسية والعلاقات الدولية» أطروحة دكتوراه دولة غير منشورة 
جوان 61988 ص 3. 

2( بوخنوفة» (عبد الوهاب)» نشوء بيروقراطية الدولة في الجزائر (1963- 
9 رسالة ماجستيرء جامعة ye‏ شمس: كلية الآداب» قسم ple‏ الاجتماع» 
1990« ص 146. 

3 بو القريعات» (بوجمعة)؛ القيادة الإدارية ودورها في تطوير الإدارة الجزائريةء 
جامعة الجزائرء معهد الحقوق والعلوم الإدارية» رسالة ماجستير» 1985. 

4( شلبي» (فضيل)؛ أزمة الثقة بين الحاكم والمحكوم» جامعة الجزائرء معهد العلوم 
السياسية والعلاقات الدوليةء» 1998. 

5) بورنان» (عمر)» مبدأ اختيار الإطارات العليا وتعيينها في الإدارات الجزائريةء 
جامعة الجزائرء كلية العلوم الإنسانية» قسم العلم السياسية؛ رسالة ماجستيرء فرع 
التنظيم السياسي والإداري» 1999 ص158. 


عق 


6( بوياية» (محمد (alll‏ دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافيةء 
قسنطينة: جامعة منتوريء كلية العلوم الإنسانية والعلوم الإجتماعية؛ قسم علم 
النفسء وعلوم التربية» أطروحة دكتوراه غير مشورة ¢ 2004. 

7( ضيف اللهء (عقيلة)ء التنظيم السياسي والإداري في الجزائر )1964-1954( 
جامعة الجائر: معهد العلوم السياسية والعلاقات الدولية» أطروحة دكتوراه دولةء 
غير منشورة 1996. 

8( كربوش» (مراد)؛ الاتصال الداخلي في الإدارة العمومية الجزائرية (وفق المنظور 
الدرامي)ء إدارة الجمارك ووزارة الشؤون الخارجية؛ جامعة الجزائر: كلية العلوم 
السياسية والإعلام» aud‏ الإعلام» أطروحة الدكتوراه غير منشورة» 2005 
ص178- 1180« و ص280 - 283- 

9) قاسميء (ناصر)ء فعالية التسيير في التنظيم البيروقراطي الجزائري (دراسة 
ميدانية للجماعات المحلية بولاية الجزائر) جامعة الجزائرء قسم علم الاجتماع 
أطروحة دكتوراه في علم اجتماع التنظيم» بحث غير منشورء جوان 2005( ص 
0 - 245. 

0) اسمارة» (نصير)» ظاهرة التسيب البيروقراطي في الإدارات الحكومية 
الجزائرية» جامعة الجزائرء قسم العلوم السياسية» رسالة ماجستير غير 
منشورة»ء جوان 2002« ص 80-78. 

11( عبد cai!‏ (علي)» أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية (حالة 
الجزائر)» جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير» أطروحة 
دكتوراه» غير منشورة» أكتوبر 61999 ص 267. 

12( عوابدي» (عمار)» فكرة السلطة الرئاسية» ومظاهرها في الإدارة العامة 
الحديثةء جامعة الجزائرء معهد الحقوق والعلوم الإداريةء أطروحة دكتوراه 
1981- 
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13( رتيمي» (فضيل)» التنشئة الاجتماعية وإشكالية العقلانية داخل المؤسسة 
الصناعيةء جامعة الجزائرء كلية العلوم الاجتماعية» قسم علم الاجتماع» جوان 
2005- 
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